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1. INTRODUCCIÓN 
 
 
La organización Molinos Roa y Florhuila S.A  tiene como actividad económica la 
transformación industrial y comercialización de Arroz para el consumo humano, de 
manera independiente cada una de estas marcas tienen una trayectoria de más de 
40 años en el sector arrocero, dentro de sus principales clientes se encuentran 
Almacenes de Cadena Nacionales, Cadenas regionales, Autoservicios 
independientes, Mayoristas, distribuidores, clientes institucionales y minoristas. 
Buscando la  mejora continua y de igual manera  la optimización de sus recursos 
desde el año 2013 la organización busca unificar sus principales procesos,  como 
lo son la parte administrativa, operativa y comercial, estos cambios han implicado 
restructuraciones en los procedimientos utilizados, dejando finalmente el más 
eficiente para la realización de las labores. 
Por otra parte es importante resaltar que los cambios más significativos se 
realizaron en el área comercial,  en donde se paso de tener dos representantes de 
ventas los cuales comercializaban el producto de manera independiente, a tener  
uno solo el cual quedo encargado de comercializar las dos marcas, esto 
represento un impacto dentro del personal, por lo que se han venido ajustando las 
tablas de comisiones y la composición del salario, buscando tener una 
compensación justa a las labores desempeñadas y un personal comprometido con 
la organización.  
Con estos cambios la organización busca afianzar su reconocimiento en el sector 
arrocero, teniendo dos marcas líderes dentro de su portafolio, logrando finalmente 
una mayor participación del mercado, teniendo la oportunidad de realizar 
negociaciones más representativas y esto solo se lograra si se cuenta como el 
mejor recurso humano.  
Debido a los últimos cambios se hace necesario la Formulación de un Plan de 
incentivos para la fuerza de ventas de la organización Molinos Roa y Florhuila S.A 
de la ciudad de Bogotá, el cual permita incrementarlos volúmenes de venta, 
teniendo en cuenta para su elaboración los factores motivacionales de su personal 
del área comercial. 
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2. ANTECEDENTES 
 
Dentro de las investigaciones relacionadas con  este eje temático se encontraron: 
 
En la ciudad de Bogotá se realizó el proyecto diagnóstico de los factores 
motivacionales en la fuerza de ventas del canal tradicional de Prebel S.A1, las 
autoras Greicy Norela Aguilera y Ángela Yanet Molina realizaron este proyecto 
para optar al título de Especialista en Gerencia Comercial de La Universidad La 
Sabana de Colombia en Marzo de 2010, se concluye con este trabajo que el  
factor que motiva a la fuerza de ventas es la autorrealización, el reconocimiento 
por lo que se recomienda a esta compañía que enfoque sus esfuerzos para 
motivar al personal en los aspectos como el logro, la promoción y afiliación. 
En el ámbito nacional se tiene el registro del proyecto realizado acerca de un  Plan 
de Incentivos para las fuerzas de ventas de las distribuidoras “Plan Prestigio” de 
Colombiana Kimberly Colpapel.2 La autora María Fernanda Klinge Mora realizo 
este proyecto para optar al título de Ingeniera Industrial de la Universidad 
Pontificia Bolivariana en el año 2009, el Plan se enfocó en la fidelización de la 
fuerza de ventas a través de la formación y el acompañamiento comercial, los 
resultados del Plan de incentivos se evaluaran mediante una encuesta que 
permita medir la aceptación del mismo entre los colaboradores de esta 
organización.   
 
Dentro de las investigaciones Internacionales acerca de motivación e incentivos se 
encontró el Modelo de Motivación y su incidencia en ventas de la  Ferretería 
“Bolívar” de la ciudad de Ambato.3 El autor Orlando Ezequiel Berrones Bermeo, 
realizo este proyecto para optar al título de Ingeniero en marketing y Gestion de 
Negocios de la Universidad técnica de Ambato Ecuador en el año 2.011, la 
desmotivación en el recurso humano de esta compañía y la despreocupación de 
los directivos hacia esta problemática ha provocado una disminución en las 
ventas, por lo que después del estudio se propone diseñar un plan de motivación, 
se debe reconocer a los trabajadores su labor, tener en cuenta al personal interno 
para la promoción y ascenso. 
                                                             
1http://intellectum.unisabana.edu.co:8080/jspui/bitstream/10818/6130/1/127662.pdf 
2http://repository.upb.edu.co:8080/jspui/bitstream/123456789/467/1/digital_17580.pdf 
3http://repo.uta.edu.ec/bitstream/handle/123456789/1441/253%20Ing.pdf?sequence=1 
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Por otra parte se revisó la Propuesta para el mejoramiento de incentivos del 
personal que labora en el departamento de ventas de la Empresa Marisol Loja.4 El 
autor Torres castillo Vicente Paul realizo este proyecto para optar al Título de 
ingeniero en Administración de Empresas de la Universidad Católica de Loja de 
Ecuador en año 2013, los incentivos que debe brindar la compañía se deben 
enfocar a reforzar la protección social, seguridad y educación brindada por el 
gobierno entre otros, estos deben de estar enfocados en afianzar  y mejorar la 
relación entre colaboradores y patrono en la búsqueda del cumplimiento de los 
objetivos de la organización y el crecimiento personal de los colaboradores. 
Continuando con los trabajos internacionales, en el año 2012 se realizó el Diseño 
de un manual de capacitación, formación, e incentivos para mejorar el desempeño 
personal en la empresa farmacia Cruz Azul en la ciudad de Latacunga. 5Los 
autores Guanín Muela Ángel Armando y López Hurtado Darío Xavier realizaron 
este proyecto para optar al título de Ingeniero Comercial  de la Universidad 
Técnica de Cotopaxi Ecuador,  realizaron la elaboración de un manual que 
ayudara a que el desempeño de los colaboradores de la compañía sea más 
efectivo y productivo, dándole la importancia que tiene la formación y la 
implementación de incentivos especialmente para su área comercial. 
En el año 2.011 se realiza un estudio del Plan Estratégico para Estimular la 
Motivación de los Representantes de Ventas de laboratorios tu salud S.A Zona 
Oriente Sur de Venezuela.6 Los autores realizaron este proyecto para optar al 
título de Magister Scientiarium en Ciencias Administrativas Mención Gerencia 
General en Febrero del año 2011, en su desarrollo realizaron una  Investigación 
de carácter descriptivo, cualitativa en donde por medio de encuestas, la 
observación y la utilización del modelo de la teoría del CMIP(cuadro de Mando 
Integral personal) como herramienta para el conocimiento de la misión y Visión de 
la Organización, logrando una mejor relación patrono – empleado, con la 
investigación se concluye que el laboratorio cuenta con incentivos financieros, 
pero no hace énfasis en otros incentivos como lo son el reconocimiento, desarrollo 
y crecimiento personal entre otros los cuales son fundamentales para el 
mejoramiento de la motivación del personal del área de  Ventas. 
                                                             
4http://dspace.utpl.edu.ec/bitstream/123456789/7517/1/1131791.pdf 
5http://repositorio.utc.edu.ec/bitstream/27000/1345/1/T-UTC-0937.pdf 
6http://ri.bib.udo.edu.ve/bitstream/123456789/2927ñ/1/658.314_A826_Arreaza_Ronald.pdf 
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Se tuvo en cuenta el proyecto de la Relación entre diseño de Planes de incentivo e 
indicadores de gestión de las empresas aseguradoras en Venezuela.7La autora 
Conejo Elizabeth realizo este trabajo para optar al título de Licenciado en 
Relaciones Industriales de la Universidad Católica Andrés Bello de Venezuela 
octubre de 2.009, en su trabajo se busca incrementar los ingresos de las 
empresas aseguradoras y la satisfacción del empleado por a través de un plan de 
incentivos que incremente la satisfacción de los empleados del área comercial y a 
su vez permita el cumplimiento de los indicadores de gestión de estas 
organizaciones.  
En la ciudad de Valencia se realizó un trabajo acerca de la Intensidad Optima de 
Incentivos en los planes de Remuneración del personal de Ventas 8  Su autor 
Alfredo Azorín Escolano Universidad de Alicante  año 1.999 para la realización del 
estudio se ha referencia a las implicaciones teóricas derivadas de la fórmula de 
intensidad optima de incentivos de Milgrom y Roberts (1.993) para el colectivo de 
vendedores logrando concluir que los directores de venta ofrecen mayor cantidad 
de incentivos a medida que la rentabilidad de los incrementos del esfuerzo es 
mayor y cuanto más elevada es la capacidad de respuesta de los vendedores ante 
los incentivos. 
Y finalmente se revisó el documento acerca de la Retribución Variable para 
equipos de ventas: ¿Es la teoría de costes de transacción un marco valido para 
diseñar sistemas de incentivos eficaces? 9 Los autores Verano Tocoronte, Melian 
González Y García Falcón realizan este proyecto en el año 2.006 Universidad de 
las palmas  buscan demostrar que la teoría de TCT (Teoría de Costes de 
Transacción) sirve como instrumento para diseñar sistemas retributivos que 
contribuyen a mejorar los resultados y cumplimiento de objetivos por parte de la 
fuerza de ventas, demuestran que la  
Mayoría de los incentivos se centran en comisiones y bonos. 
 
 
 
 
 
 
                                                             
7http://biblioteca2.ucab.edu.ve/anexos/biblioteca/marc/texto/AAR7045.pdf 
8http://www.revistasice.info/cachepdf/ICE_779_116-126__D9BD1EA3EB07EE543E42F486488EC674.pdf 
9http://www.aedem-virtual.com/articulos/iedee/v12/122035.pdf 
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3. DESCRIPCIÓN Y FORMULACION DEL PROBLEMA 
 
En la actualidad las organizaciones  enfrentan el reto de la globalización, la 
innovación y la constante  presión competitiva especialmente para las empresas 
de tipo comercial en donde además de ofrecer un buen producto y cumplir con los 
requerimientos establecidos por los clientes, se debe  tener un factor diferenciador 
con la competencia, en este caso el servicio y su principal activo  para la 
prestación de este servicio es su recurso humano. 
Para la Organización Molinos Roa y Florhuila la cual viene en un proceso de 
cambio después de la unificación de sus marcas, en donde es consciente que el 
proceso de ajustes puede conllevar a un alto nivel de rotación de personal por la 
falta de adaptación, especialmente en el área comercial, al no cumplirse en 
algunos casos con la expectativa de mejora en sus ingresos, lo que esperaban se 
daría como consecuencia de pasar de dos representantes de ventas a uno para el 
manejo de las dos cuentas, es por esto de la importancia de medir el nivel de 
motivación y los incentivos actuales con los que se cuentan para el alcance y 
cumplimiento de las metas propuestas. 
Finalmente se busca evaluar  incentivos monetarios y no monetarios los cuales los 
motiven a permanecer  en la organización, teniendo sentido de pertenencia y 
estando muy acorde con los incentivos ofrecidos en otras empresas del sector, 
para de esta manera evitar que sus mejores colaboradores migren hacia otras 
compañías en donde adicional a la remuneración por su labor, obtengan 
incentivos los cuales sean aún más atractivos que los que reciben en su actual 
trabajo, es por esto de la importancia de esta investigación para la Formulación de 
un  Plan de Incentivos de la fuerza de Ventas de la Organización Molinos Roa y 
Florhuila de la ciudad de Bogotá el cual se replicara en las otras regionales del 
País. 
 
FORMULACIÓN DEL PROBLEMA. 
 
¿Cuáles serían los incentivos que requiere la fuerza de ventas de la  organización 
Roa y Florhuila de la ciudad de Bogotá, con el fin de aumentar los volúmenes de 
venta y la motivación del personal? 
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4. JUSTIFICACIÓN 
 
La organización Molinos Roa y Florhuila S.A que tiene como misión “satisfacer las 
necesidades y expectativas de proveedores, clientes y consumidores, mediante la 
producción y comercialización de productos alimenticios de alta calidad 
relacionados con el arroz, liderando el sector en el que participamos, con talento 
humano eficiente, calificado y comprometido, con la más avanzada tecnología y 
excelencia en el servicio; buscando crecimiento y rentabilidad de los accionistas, 
preservando el medio ambiente y generando bienestar a colaboradores, 
productores y a la comunidad”10durante sus más de 40 años en el mercado a 
cumplido con su misión, la cual a través del tiempo también ha evolucionado, 
dando cada vez más relevancia a su principal activo, el cual está representado en 
su recurso humano y especialmente el encargado de comercializar sus productos 
como los son sus representantes de ventas. 
La responsabilidad del área comercial es dar a conocer los productos de la 
organización, posicionarlos como los preferidos por sus clientes, esto debido a su 
excelente calidad y al servicio prestado, estos son los encargados de traer las 
cuentas y de mantener cautivos a los clientes actuales y en este  caso en el sector 
que se ubica la organización Molinos Roa y Florhuila por tratarse de un producto 
básico y de consumo masivo, su comercialización no es nada fácil debido a la 
gran competencia de marcas que en este momento se encuentran en el mercado, 
en donde el único diferenciador es el servicio, además se encuentran  con clientes 
cada vez más conocedores del tema, es por esto de la importancia de este 
departamento. 
Recientemente la organización decidió unificar sus dos marcas Roa y Florhuila 
teniendo un solo equipo de ventas logrando  ser más fuerte ante sus 
competidores, es por esto de la importancia de tener una fuerza de ventas 
motivada a conseguir los mejores resultados, los cuales solo se logran con la 
mejor actitud, logrando el acercamiento con los clientes. 
Finalmente se busca realizar un  aporte académico con respecto a los incentivos 
que en realidad pueden llegar a motivar al equipo de ventas, debido a que en 
nuestro país se han realizado trabajos más enfocados a la motivación la cual 
puede ser momentánea o duradera dependiente al tipo de estímulo al cual estén 
expuestos,  que a tener incentivos establecidos en el área comercial, fortaleciendo 
así las relaciones con el cliente interno y asegurando su permanencia en el tiempo 
                                                             
10http://florhuilaproyecto.blogspot.com/2011/05/mision-y-vision.html 
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con altos niveles de productividad y el cumplimiento de las metas propuestas por 
la organización. 
 
5. OBJETIVOS 
 
 
5.1 Objetivo General 
 
Formular un Plan de Incentivos para la fuerza de Ventas de la Organización 
Molinos Roa y Florhuila  de  la ciudad de Bogotá. 
 
5.2 Objetivos específicos 
 
 Diagnosticar acerca de los incentivos vigentes y del  nivel de motivación  de 
la fuerza de ventas de la organización Molinos Roa y Florhuila de la ciudad 
de Bogotá.  
 Comparar sistemas de incentivos para la fuerza de ventas dela 
organización con otras compañías del sector arrocero en la ciudad de 
Bogotá. 
 Evaluar los incentivos obtenidos del estudio realizado y del ejercicio de 
comparación los cuales harán parte del  plan de incentivos para la fuerza de 
ventas de la ciudad de Bogotá 
 Realizar la evaluación financiera de la formulación del plan de Incentivos 
para la fuerza de Ventas de la organización Roa y Florhuila en la ciudad de 
Bogotá. 
 
6. CONTEXTUALIZACION EMPRESARIAL  
 
 
6.1 Reseña Histórica 
 
Historia de Molinos Florhuila S.A: fue fundada en el año de 1961, sus 
propietarios la familia Roa Solano han logrado que en la actualidad se convierta en 
una empresa de reconocimiento nacional por sus Productos Arroz Florhuila 
Tradicional con Vitaminas, Arroz DoñaPepa Parbolizado, Arroz Florhuila Platino e 
Integral como se ilustra en la figura No 1, en sus diferentes presentaciones, 
atendiendo todos los canales de distribución desde sus tres plantas ubicadas en 
Chicoral, Campoalegre y Villanueva con una producción  equivalente a 31.500 
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kilogramos / hora de arroz blanco excelso11, con más de 8 regionales ubicadas en 
las principales ciudades del país. 
 
Figura 1. Catálogo de Productos Molinos Florhuila S.A 
 
Fuente: http://www.florhuila.com/ 
 
En la actualidad Molinos Florhuila S.A hace parte del Grupo Empresarial GERFT 
conformado por (Molinos Roa S.A, Molinos Florhuila y  Transportes del Huila). 
Esta Compañía Siempre se ha preocupado por la innovación en sus procesos, por 
contar con la mejor tecnología y las herramientas necesarias para el ejercicio de 
su labor, por la calidad de sus productos y por mantener el posicionamiento en el 
sector Arrocero en donde su nivel de ventas ha alcanzado la cifra de los 365,5 
millones de pesos como lo aclara la figura No 2. 
 
Figura 2.Proyección de ventas Molinos Florhuila S.A 
 
http://grupogia.com/fundamentales/891100190#proyecciones 
                                                             
11 Folleto Manual de Inducción Molinos Florhuila S.A 
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Historia de Molinos Roa S.A: El 1 de Enero de 1956 llegó a Neiva el señor 
Rafael Vicente Roa Villamil (q.e.p.d.) en representación de la firma cafetera 
Buenaventura Rodríguez y CIA. LTDA, posteriormente el 18 de Mayo de 1958 
llegó el señor Aníbal Roa Villamil a Neiva en la misma compañía cafetera en unión 
con su hermano, desde entonces la preocupación mutua fue impulsar el desarrollo 
del Huila.  
En 1960 se disolvió la compañía en mención y para la cual trabajan los hermanos 
Roa; desde esa fecha se dedicaron a trabajar en forma independiente en Neiva; 
sus intereses siempre estuvieron encaminados alrededor del arroz, negocio que 
comenzaron en 1961 y cuyos primeros intentos se realizaron en molinos 
alquilados. 
 
Años después, llego su otro hermano, don Ramón Hernando Roa Villamil y ya en 
el año 1968 iniciaron la constitución legal de una empresa familiar, evento que se 
llevo a cabo mediante escritura pública el 16 de Octubre del mismo año bajo la 
denominación de RAFAEL V. ROA V. Y HMNOS S EN C. 
Para esa época los hermanos Rafael y Aníbal habían comprado un lote en el 
kilómetro 3 vía Neiva – Campoalegre donde a finales de 1968 empezaría la 
construcción de las instalaciones donde hoy funciona MOLINOS ROA S.A.  
 
El 30 de diciembre la empresa traslada su domicilio a la ciudad de Bogotá y el 6 
de agosto de 1991 la sociedad se transforma en anónima bajo el nombre de:  
MOLINOS ROA S.A. Es una empresa procesadora y comercializadora de arroz, su 
objeto social es la producción, compra, venta, exportación e importación de frutos 
y bienes del sector agropecuario, así como toda clase de equipos, elementos e 
insumos para la misma actividad agropecuaria. 
Sus máximos organismos son la Asamblea General, la Junta Directiva y el 
Gerente General y su suplente, quien a su vez es el Representante Legal, de 
quien depende la administración inmediata de la compañía, su representación 
legal y su gestión de negocios.  
Inicialmente la empresa creo en Neiva la unidad de negocios de insumos cuyo 
objetivo es brindar apoyo y mejor servicio al agricultor en su cultivo de arroz y 
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obtener una mejor materia prima; posteriormente abrió sedes de insumos en 
Espinal, Saldaña y Villavicencio.  
 
Hoy, con gran satisfacción se puede decir que MOLINOS ROA S.A., es el primero 
en su categoría en el país, producto de la pujanza de sus creadores, directivos y 
personal que labora en la empresa, a continuación se relaciona la proyección en 
ventas en la figura No 3 y su variedad en productos en la figura No 6.  
 
Figura 3. Proyeccion en ventas Molinos Roa S.A 
 
 
 
http://grupogia.com/fundamentales/891100445#proyecciones 
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Figura 4. Catálogo de Productos Molinos Florhuila S.A 
 
http://www.elempleo.com/sitios-empresariales/colombia/roa/portafolio.asp 
 
6.2  Misión  
Nuestro compromiso es satisfacer las necesidades y expectativas de proveedores, 
clientes y consumidores, mediante la producción y comercialización de productos 
alimenticios de alta calidad relacionados con el arroz, liderando el sector en el que 
participamos, con talento humano eficiente, calificado y comprometido, con la más 
avanzada tecnología y excelencia en el servicio; buscando crecimiento y 
rentabilidad de los accionistas, preservando el medio ambiente y generando 
bienestar a colaboradores, productores y a la comunidad 
6.3  Visión 
Convertirnos en la organización líder en el sector agroindustrial del arroz a nivel 
nacional e internacional mediante el desarrollo de productos tradicionales e 
innovadores con los más altos estándares de calidad; el uso de tecnologías 
limpias que contribuyan al mejoramiento ambiental y así lograr un desarrollo 
sostenible que nos permita brindar bienestar a los grupos de interés social siendo 
nuestra responsabilidad. 
6.4  Política Integral 
Nuestro compromiso con Consumidores, Clientes, Colaboradores, Proveedores, 
Entes Reguladores, Medio Ambiente, Accionistas & Sociedad es:  
 
 
 Producir y comercializar productos y servicios que cumplan los estándares 
de calidad y satisfagan las necesidades de los clientes y consumidores 
 
 
 
 
21 
 
 Cumplir con los requerimientos legales ambientales vigentes y otros de los 
cuales se pueda suscribir en las actividades de producción de arroz.  
 Prevenir la contaminación y mitigar los impactos ambientales generados 
durante el proceso productivo del arroz. 
 Dar un uso adecuado y racional a los recursos. 
 Mejorar continuamente nuestros procesos.  
Lo anterior se lograra gracias a nuestro recursos humano competente 
6.5  Objetivos de Calidad 
 Lograr crecimiento en ventas según los presupuestos establecidos  
 Obtener rendimientos óptimos que ayuden a bajar los costos de producción 
preservando la calidad del producto.  
 Despachar eficientemente los pedidos.  
 Aumentar la satisfacción de nuestros clientes y consumidores  
 Evaluar el cumplimiento de los requerimientos legales ambientales vigentes 
y otros de los cuales se pueda suscribir en las actividades de producción de 
arroz. 
 Mitigar la contaminación del agua, aire y suelo generados en nuestro 
proceso productivo 
 Disminuir el consumo de los servicios de agua y energía requeridos para el 
desarrollo de actividades.  
 Implementar acciones eficaces que contribuyan al mejoramiento continuo 
de nuestros procesos.  
 Incrementar el nivel de competencia de los colaboradores. 
 
 
7. MARCO REFERENCIAL 
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7.1 MARCO TEÓRICO 
 
A continuación se realizara una descripción del sector Arrocero al cual pertenecen 
las empresas de la Organización Molinos Roa y Florhuila S.A  
 
7.1.1 Presentación de la empresa y el Sector 
 
Análisis del sector Arrocero: los principales cultivos de Arroz se encuentran en las 
regiones del Huila, Tolima, Meta y Casanare en donde por su clima y ubicación 
geográfica se convierten en tierras apropiadas para este cultivo el cual requiere 
grandes cantidades de agua para su buen desarrollo y aunque Colombia no es 
autosuficiente logra abastecer gran parte del mercado Colombiano. Las principales 
marcas de Arroz comercializadas en  el país son: Roa, Florhuila, Diana, Carolina, 
Caribe, Supremo entre otras esto para el caso de los arroces empaquetados, 
existe otro forma de comercializarlo a granel sin el establecimiento de una marca, 
como lo es el arroz en bulto en donde los estándares de calidad son las bajos pero 
es de gran acogida por el precio. 
 
La evolución del sector en los últimos años ha tenido un comportamiento favorable 
debido a los incrementos en las áreas cultivadas de un 5% anual y un aumento de 
la productividad por hectárea de hasta el 8%12, esto debido a  los incentivos 
otorgados por el gobierno a los agricultores, obteniendo un aumento en las ventas 
año a año y en el margen de rentabilidad como se puede ver en la figura No 5 y 6. 
 
 
 
 
 
Figura 5. Historial de ventas del sector Arrocero 
Fuente: http://dev.grupogia.com/valoracion/891100190 
 
                                                             
12http://www.fedearroz.com.co/noticias-docs/Discurso%20ministro%20de%20agricultura.pdf 
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Figura 6. Margen de rentabilidad del Sector Arrocero
Fuente: http://dev.grupogia.com/valoracion/891100190 
Con el tratado de libre comercio con los estados unidos, el sector se puede verse 
afectado por la avanzada tecnología utilizada por este País, lo que conlleva a 
obtener Arroz a un precio más  bajo que el Nacional, como lo explica Jeffrey 
Fajardo, director ejecutivo de la Cámara Induarroz de la Andi, sostiene que el 
precio al que se importará el arroz, que hoy es muy inferior al colombiano, 
“equivaldrá al precio nacional más los costos de logística y nacionalización del 
grano. Es decir, continuaremos pagando el arroz más caro de la región al menos 
en los primeros seis años13”. 
Después de la breve introducción acerca de la industria arrocera se desarrollaran 
los temas relacionados con la investigación 
 El área comercial en cualquier  tipo de empresa sea comercialización de 
productos o servicios desempaña una papel fundamental, debido a que es esta la 
encargada de dar a conocer sus productos o servicios.    
La fuerza de Ventas es el  equipo de personas  actúa como punto de enlace entre 
una empresa y sus clientes actuales y potenciales. Por un lado representa a la 
empresa ante los clientes, brindándoles a éstos últimos información, 
asesorándolos y aclarando sus dudas. 
                                                             
13http://m.dinero.com/negocios/articulo/optimismo-preocupacion-gremios-del-pais-tlc/137562 
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Mientras que por otro lado, representa a los clientes ante la empresa, 
comunicándole o transmitiéndole a esta última las necesidades, preferencias, 
gustos, dudas y preocupaciones de los clientes. 
Para que una fuerza de ventas funcione eficazmente y cumpla así con los 
objetivos de ventas de la empresa, es necesario gestionarla o administrarla 
adecuadamente el Departamento de Ventas del cual hablaremos a continuación  
 
7.1.2 Dirección de Ventas 
Las actividades del Director de ventas se muestran escalonadamente: una función 
de supervisión, que coincide aproximadamente con el concepto fayoliano de 
“administración” prever, organizar, mandar y coordinar. 
Funciones del Director de ventas 
 La búsqueda, seleccione incorporación de los mejores vendedores; la 
formación, entrenamiento y reciclaje. 
 La motivación, las previsiones, objetivos y cuotas de venta. 
 La organización territorial compartida con la jefatura comercial. 
 La estructura de la red de ventas y de los sistemas de costes y de aumento 
de la rentabilidad 
Finalmente, debe asumir el director de ventas una parte del control; los resultados, 
comportamientos y gastos de sus vendedores como se describe en la figura No 3  
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Figura 7. Ubicación de las actividades del director de Ventas 
 
Fuente: Dirección de Ventas 12ª edición  
 
 
Veamos a continuación las actividades o funciones que comprende la gestión o 
administración de la fuerza de ventas: 
 
7.1.3 Relación del Departamento de Recursos Humanos con el área 
comercial 
La dirección del personal de ventas es la actividad responsable de la planificación, 
organización, administración y control del sistema y personal de ventas de la 
empresa. Implica tres conjuntos de decisiones o procesos interrelacionados 
(Churchill et al, 1997) la formación de un plan estratégico de ventas, la puesta en 
práctica de dicho plan y la evaluación y control del rendimiento del personal de 
ventas. Dentro del proceso de implantación o puesta en práctica del plan se 
encuentra la función de motivación y remuneración del personal de ventas, que es 
una de las responsabilidades primordiales de la dirección, de forma que didequen 
un mayor esfuerzo a la tarea  de conseguir los objetivos de la organización 
(Churchill et al, 1997 Gomez - Mejia et al 2001; Milkovich y Newman 1996). 
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7.1.4 La remuneración como instrumento de motivación de la fuerza de 
ventas 
La dirección de ventas debe determinar la combinación de instrumentos o 
recompensas más efectiva para motivar a la fuerza de ventas. Según Smyth y 
Murphy (1969), «los individuos agresivos y con elevada motivación por las 
recompensas financieras buscan ocupaciones como las de vendedor. 
El agente de ventas típico está mucho más motivado financieramente que el 
empleado medio de la empresa». De la afirmación anterior deducimos que la 
remuneración es el instrumento más adecuado para motivar a los vendedores. En 
los estudios empíricos mencionados anteriormente, se ha comprobado que los 
vendedores puntúan, en primer lugar, la retribución por encima de recompensas 
como desarrollo personal, sentido del logro, promoción, respeto, seguridad en el 
puesto y reconocimiento. Así pues, una de las funciones más importantes de la 
retribución en la organización de la empresa es la de proveer una motivación 
efectiva y adecuada. Tres funciones adicionales son las siguientes: (1) apoyar la 
estrategia general de marketing y sus objetivos; (2) sustituir al director de ventas 
como supervisor; (3) reducir la rotación de vendedores. 
 
Sistemas de remuneración de la fuerza de ventas 
 
Existe una estrecha relación entre el plan estratégico de marketing de la empresa 
y el plan de compensación de su fuerza de ventas. En numerosas situaciones el 
plan de compensación puede tener un papel importante en el éxito del desarrollo 
del plan de marketing. 
 
 Objetivos y requisitos del plan de remuneración 
 
El plan de compensación de la fuerza de ventas está subordinado a los objetivos y 
estrategia corporativa de la empresa, y, por lo tanto, debe ser diseñado con el fin 
de conseguir aquellos objetivos. Así, aún manteniendo constante la remuneración 
total, la forma en que la retribución es recibida puede afectar la medida en que los 
diferentes objetivos sean logrados. 
En general, la dirección de la empresa fija sus objetivos amplios y a largo plazo y 
un plan general para alcanzar tales objetivos. La estrategia de marketing traduce 
los objetivos generales en planes de acción comerciales. A este nivel, la dirección 
identifica los productos o servicios a ofrecer, la política de precios a seguir, los 
métodos para alcanzar los mercados objetivo (publicidad, distribución, 
organización de ventas y técnicas de ventas) y los objetivos de ventas. Estos 
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últimos incluyen no sólo volumen de ventas, sino también otros aspectos como 
introducción de nuevos productos, cambios en la política de precios y aspectos 
relacionados con la cobertura del mercado y penetración en el mismo. 
Los objetivos de ventas de la empresa deberían guiar el diseño del plan de 
compensación. De este modo, se da la dirección apropiada a los esfuerzos de 
ventas, es decir, la remuneración será un indicador de lo que la empresa valora y 
de los comportamientos y actitudes que desea desalentar, lo que debería ayudar a 
los empleados a decidir la distribución de su tiempo y esfuerzo entre los diferentes 
fines. En general, debería motivar el comportamiento que contribuya al éxito de la 
organización. Según Stanton, Buskirk y Spiro (1991) los cuatro objetivos generales 
de un buen plan de compensación son los siguientes: 
 
Relacionar esfuerzos, resultados, y recompensas 
 
En un plan de compensación ideal debería darse la relación esfuerzos = 
resultados = recompensas. Sin embargo, encontramos que lo que se da en los 
planes en la práctica es resultados = recompensas, es decir, la clave para 
recompensar son los resultados. Esta situación puede ser frustrante, pues una 
persona puede trabajar duro (gastando mucho esfuerzo) pero recibir pequeñas 
recompensas porque el resultado de tales esfuerzos es mínimo. En el caso 
contrario, pueden ocurrir situaciones en que pequeños esfuerzos vengan 
acompañados con grandes resultados y, consecuentemente, con grandes 
recompensas. 
 
Controlar las actividades de los vendedores 
 
Un buen plan de remuneración debería actuar como un supervisor invisible de la 
fuerza de ventas, controlando y dirigiendo las actividades de la misma. Esto quiere 
decir que debe mantener al vendedor motivado para realizar las tareas que llevan 
al éxito de la empresa. 
 
Asegurar un correcto trato a los consumidores 
 
Un buen plan de compensación debe motivar al vendedor a tratar a los clientes 
correctamente, lo cual llevaría a la satisfacción de estos últimos. 
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Atraer y mantener vendedores competentes 
 
Un buen plan ayuda a adquirir una fuerza de ventas con la calidad que la empresa 
desea. El plan debería contribuir a atraer empleados a la empresa y a retener a 
aquellos que la organización desee mantener, y puede también desalentar a los 
candidatos indeseables y promover la renuncia de los empleados cuya 
permanencia sea inconveniente. 
 
7.1.5 Organización de la fuerza de ventas14 
La primera función de la gestión o administración de la fuerza de ventas consiste 
en su organización. 
La organización de la fuerza de ventas empieza por diferenciar a la fuerza de 
ventas interna (los vendedores que trabajan dentro de las instalaciones de la 
empresa), de la fuerza de ventas externa (los vendedores que salen al campo 
para visitar a los clientes). 
En caso de contar con vendedores externos es necesario determinar la estructura 
que contará esta fuerza de ventas, si se va a utilizar una estructura por territorio, 
una estructura por producto, una estructura por cliente, o una combinación de 
éstas: 
Estructura por territorio: a cada vendedor se le asigna un determinado territorio 
geográfico en el que venderá todos los productos o servicios con que cuente la 
empresa. Bajo esta estructura el vendedor tiene la posibilidad de entablar 
relaciones duraderas con los clientes. 
Estructura por producto: cada vendedor o grupo de vendedores se especializa en 
la venta de determinados productos de la empresa. Esta estructura suele utilizarse 
en empresas con una gran variedad de productos muy diferentes entre sí. 
Estructura por cliente: cada vendedor se especializa en la venta a determinados 
clientes. Esta estructura permite atender a los clientes según su nivel de consumo, 
algunos vendedores atenderán a clientes que compren bastante, mientras que 
otros atenderán a los compran regular o poco. 
Los incentivos se convierten en la herramienta con la cual las organizaciones 
motivan al personal para el cumplimiento de los objetivos propuestos por la 
                                                             
14http://www.crecenegocios.com/la-fuerza-de-ventas/ 
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organización y considerando que el área de ventas es el motor de cualquier 
empresa, ya que es este el enlace con el cliente objetivo principal y razón de ser 
de todo tipo de bien o servicio. 
 
Es así, como en la actualidad, cada vez más las empresas se han preocupado por 
tener un recurso humano altamente motivado y enfocado en la consecución de las 
metas propuestas. 
 
Así pues, según Churchill et al. la motivación de la fuerza de ventas se 
conceptualiza como un círculo: el esfuerzo de ventas genera un rendimiento en 
ventas, y éste, a su vez genera recompensas, las cuales generan la motivación 
suficiente para desarrollar un mayor esfuerzo. 
El origen de la motivación 15  es interno pero está apoyado o restringido 
externamente. Los estímulos  desencadenantes de una determinada motivación 
son muy variados y a veces difíciles de captar por un observador exterior. La 
motivación es dinámica por si misma influye  fuertemente en la vidareal  y 
convivimos con ella casi siempre sin notarla aunque su presencia es constante. 
 
7.1.5 La motivación de la fuerza de ventas.16 
 
Motivar a los vendedores es una tarea crítica de los directivos, a la vez que muy 
compleja. Muchos vendedores no necesitan estimulación externa para trabajar 
duro –sus propias necesidades le motivan a hacerlo–, sin embargo, todos deben 
ser externamente motivados para realizar acciones coherentes con los objetivos 
estratégicos de la empresa. La importancia de la motivación de la fuerza de 
ventas, así como su complejidad, la encontramos en los cuatro factores siguientes 
(Stanton, Buskirk y Spiro, 1991): la naturaleza del trabajo de ventas, la 
individualidad de los vendedores, la diversidad de objetivos de la empresa y los 
continuos cambios en el mercado. 
 
 Naturaleza del trabajo de ventas 
 
Los vendedores experimentan una agradable sensación  de satisfacción cuando 
consiguen una venta. Pero también frecuentemente se encuentran con la 
frustración de no realizar venta alguna. Además, mientras que existen clientes 
                                                             
15 Dirección de Ventas Manuel Artalcastells. 
16 La remuneración de Vendedores Alfredo Azorín Escolano 
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corteses en sus relaciones con los vendedores, también los hay groseros y 
desatentos con los mismos. 
Los vendedores gastan una gran cantidad de tiempo en llamadas a clientes y en 
viajes entre pedido y pedido. Esto significa que la mayoría del tiempo está lejos de 
cualquier tipo de apoyo de sus superiores y, a menudo, se sienten abandonados 
por sus empresas. Consecuentemente, necesitan mayor motivación que los 
miembros de la empresa que ocupan otros puestos para alcanzar el nivel de 
rendimiento que la dirección desea. 
 
 Individualidad de los vendedores 
 
Los vendedores tienen sus propios objetivos personales y problemas. Cada 
vendedor puede responder de forma diferente ante una determinada fuerza 
motivadora. Lo ideal sería que la empresa desarrollara un sistema motivacional 
para cada vendedor; pero esto último conllevaría muchos problemas en la 
práctica. En realidad, la dirección debe desarrollar un mix motivacional que se 
aplique a todo el grupo de vendedores. 
 
 Diversidad de objetivos de la empresa 
 
Generalmente, una empresa se plantea diversos objetivos, los cuales pueden 
entrar en conflicto entre sí. Estos objetivos que, de alguna manera entran en 
conflicto, requieren diferentes fuerzas motivadoras. Con una cantidad Importante 
de objetivos en conflicto, desarrollar una combinación efectiva de motivadores 
resulta difícil. 
 
 Continuos cambios en el mercado 
 
Los cambios en el entorno dificultan a la dirección el desarrollo de un correcto mix 
de fuerzas motivadoras para la fuerza de ventas. Un método que motive hoy a 
nuestros vendedores puede no funcionar el mes siguiente por causa de 
ciertos cambios en las condiciones del mercado. Incluso cuando las condiciones 
ambientales permanecen estables durante un largo período de tiempo, puede 
ocurrir que los mismos métodos motivadores pierdan su efectividad. 
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7.1.6 Incentivos17.  
La utilización de incentivos de incentivos para retribuir a la fuerza de ventas es 
mayoritaria. Las grandes ventajas derivadas de los mismos no son discutidas, no 
obstante, hoy día muchas empresas  están observando los peligros de una 
inadecuada utilización de los mismos (por ejemplo: incentivos negativos, 
amenazas en caso de bajas ventas, etc) 
 
Existen dos modalidades de incentivos: económicos y extraeconómicos. Los 
incentivos económicos mas comunes son los siguientes: 
 
Incentivos monetarios 
 
 Comisiones 
 Primas 
 Primas + comisiones 
 
Se denominan incentivos adicionales a una serie de incentivos de difícil 
encuadramiento. 
 
 Gratificaciones en verano 
 Seguridad en el trabajo. 
 Participación en beneficios  
 Concursos de venta, cuyos premios pueden ser económicos (monetarios) o 
extraeconómicos (diplomas, viajes, etc.) 
 Seguro medico, de accidentes, de vida, etc. 
 Futuro de la empresa (reputación de los productos, trato personal, etc.) 
 Uso personal de un automóvil de la compañía. 
 Ingreso a clubes o asociaciones, para facilitar el acercamiento a 
determinados clientes. 
 Plan de compra de acciones. 
 Prestamos a empleados. 
 Servicios a los empleados (cafetería,  comedor, etc.) 
 Otros (becas para hijos/as, ayuda financiera para la adquisición de vivienda, 
plaza de garaje en la empresa, etc.) 
 
                                                             
17 Dirección de la fuerza de ventas Enrique C. Diez castro 
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Concursos de ventas 
 
Los concursos son programas de incentivos diseñados para motivar al personal de 
ventas para el logro de objetivos específicos a corto plazo. Para que el concurso 
de ventas tenga éxito a la hora de conseguir sus objetivos se deben dar las 
siguientes circunstancias: 
 
Definir clara y específicamente los objetivos 
 
Puesto que los concursos de ventas están diseñados para complementar el 
programa de compensación de la empresa y motivar el esfuerzo para conseguir 
alguna meta a corto plazo, sus objetivos deben ser muy específicos y claramente 
definidos. Tales objetivos suelen ser algunos como obtener clientes nuevos,  
promocionar la venta de productos específicos, generar mayores pedidos por 
visita, compensar las ventas estacionales y estimular la introducción de nuevos 
productos. 
 
Tiempo de duración 
 
El período de tiempo en el cual los objetivos del concurso han de ser alcanzados 
debe ser relativamente corto para asegurar el mantenimiento del entusiasmo y de 
esfuerzo. Por otro lado, debe ser suficientemente largo para permitir a todos los 
miembros de la fuerza de ventas tener una razonable probabilidad de ganar. 
 
Probabilidad de ganar para todos los vendedores 
 
Un elemento básico para el éxito de un concurso es que todos los agentes tengan 
una probabilidad razonable de ganarlo y, así, obtener la recompensa. Si sólo unos 
pocos pueden ganarlo, muchos vendedores estarán poco motivados a esforzarse 
por el premio. 
 
Existen tres formatos de concursos de ventas: (1) los vendedores compiten 
consigo mismo intentando alcanzar cuotas individuales; aquellos que las alcanzan, 
ganan; (2) todos los miembros de la fuerza de ventas compiten entre sí; ganan los 
que alcanzan un mayor rendimiento, el resto pierde; y (3) se organiza a la fuerza 
de ventas en equipos que compiten por premios individuales y de grupo. Desde la 
perspectiva motivacional, resultan aconsejables los concursos que proporcionan 
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recompensas a todos aquellos que cumplen las cuotas fijadas en el concurso, ya 
que entonces el número de posibles ganadores no está limitado arbitrariamente. 
 
Tipos de recompensas 
 
Independientemente del tipo de recompensa utilizada –dinero, viajes, productos–, 
el valor monetario de la misma debe ser lo suficientemente grande como para ser 
atractiva para los participantes. 
 
Promoción del concurso 
 
Para generar interés y entusiasmo, los concursos deben ser promocionados en 
lugares como las convenciones de ventas. 
 
Además, a medida que el concurso transcurre, los vendedores deben ser 
informados sobre su progreso, de forma que sepan cuánto más deben hacer para 
obtener el premio. 
 
(e).- Establecer la frecuencia de pago 
 
Una vez que el método de compensación ha sido diseñado, la dirección debe 
decidir con qué frecuencia debe ser remunerada su fuerza de ventas. En el caso 
del salario, bien sea parte de un plan combinado o un salario fijo, el pago suele ser 
mensual. 
 
El problema de la frecuencia de pago surge a la hora de remunerar los pagos por 
incentivos. Tenemos que cuanto menor sea el intervalo de tiempo entre la 
actuación y la recepción de las recompensas, mayor será la motivación del 
vendedor. Por otro lado, ello supone mayores gastos de administración, y hace 
que la cantidad total recibida por el vendedor parezca pequeña, lo cual puede 
significar un efecto des motivador para este último. 
 
 
(f).- Probar, revisar, y evaluar el plan 
 
Una vez determinado el método de compensación, el siguiente paso es probarlo. 
Esto supone determinar cómo hubiera funcionado el plan en el caso de haber 
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estado funcionando a lo largo de los años anteriores, incluyendo cuál hubiera sido 
el coste para la empresa y cuál el ingreso de la fuerza de ventas. Se trata de un 
ejercicio de simulación. Si la empresa no puede establecer un presupuesto 
realista, entonces debe probar el plan en algún territorio de ventas.  
 
El proceso del diseño del plan de compensación es complejo, de forma que, a 
medida que se van uniendo los diferentes elementos que lo forman, vamos viendo 
que unos entran en conflicto con otros. Esto significa equilibrar la importancia de 
los diferentes objetivos y abandonar los menos importantes. Por lo tanto, cada 
parte del plan debe estar sujeto a cambios hasta que el plan sea completado y 
aprobado después de probarlo y revisarlo. 
 
 
 
Incentivos No Monetarios 
La frase de Oscar Wild: "hoy en día el hombre conoce el precio de todo y el valor 
de nada”, refleja muy bien el por qué fracasan los bonos como único sistema de 
incentivo. En ocasiones los bonos, como incentivos, en vez de conseguir su 
objetivo, generan desmotivación en los trabajadores. Para evitar ello es importante 
fijar otro tipo de incentivos, ya que no es sólo por dinero que una persona está 
trabajando en su empresa. Establecer incentivos es una buena estrategia para 
aumentar la motivación, pero tenga cuidado en cuáles y cómo implementarlos. 
Muchos estudios apuntan también a que pasado ciertos umbrales de renta no 
aumenta la felicidad con más dinero, así que fijemos el norte a otro tipo de 
recompensas. 
Entonces… ¿qué otros incentivos podemos implementar para aumentar la 
motivación? 
 
 Reconozca públicamente los logros que ha conseguido un departamento o 
área y cómo ello contribuye a los logros de la empresa en general. 
 El “empleado del mes” también como reconocimiento social ayuda a saber 
qué modelo de trabajador se espera, reconociendo los aspectos positivos. 
Son mejores los reconocimientos de equipos que individuales, ya que así 
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se genera mayor colaboración y sentido de pertenencia, que no se logra 
con reconocimientos individuales 
 De una evaluación mensual o trimestral a todos sus trabajadores. Este 
reporte, idealmente verbal, debe ser en privado y destacar lo que ha hecho 
bien y marcar el camino por donde debe mejorar. 
 Las actividades de fin de año (Cenas, paseos u otros) también ayudan a 
mejorar la motivación. Es un espacio para crear identidad y pertenencia, y 
recordemos que la motivación sólo se consigue cuando la persona ve que 
hay concordancia entre sus intereses personales y los de su empresa. 
 Salude personalmente en los cumpleaños o fechas importantes. 
 Genere ritos para eventos simbólicos (fundación de la empresa, 
festividades nacionales u otras). 
 Cuando la empresa ha obtenido un logro importante, comuníquelo a todos, 
con un correo electrónico y en reuniones de equipo. 
 Generar horarios flexibles también ayuda a aumentar la motivación. 
Algunas empresas ya implementan ciertos días de trabajo desde el hogar, o 
con entradas y salidas flexibles (entre las 7:00hrs y las 10:00hrs.), 
manteniendo la cantidad de horas de trabajo. 
 Establecer un día para salir más temprano o para ir vestido de forma 
informal, como los días viernes. 
 Preocuparse por la familia de los trabajadores es el mayor incentivo. 
Recuerde siempre fechas como el día del niño, navidad u otros. Saludarlos 
y mantener canales de comunicación con ello resulta central. Para trabajos 
de alto riesgo, preocúpese de establecer canales de comunicación con las 
familias, de forma permanente, ya que ello aumenta la sensación de 
seguridad del trabajador y de sus seres queridos. 
 
Los incentivos buscan enganchar los intereses o motivaciones de las personas 
con las metas de la empresa, equilibrar estos aspectos resulta central. En 
Equilibrio Laboral Consultores nos especializamos en conseguir un sano equilibrio 
 
 
 
 
36 
 
entre los aspectos de la vida personal con la vida laboral. Así el trabajador 
encontrará en su empresa un espacio donde conseguir satisfacer sus necesidades 
más personales. Procurar conocer estas motivaciones es uno de los factores 
principales, para implementar alguno de estos incentivos. 
 
TECNICAS DE ESCALAS NO COMPARATIVAS  
Escala no comparativa: es uno de los tipos de técnicas de escala en los que 
cada objeto de estimulo se escala de manera independiente a los demás objetos 
en el conjunto de estímulos. 
Escala de likert: Escala de medición con cinco categorías de respuesta: desde 
“muy en desacuerdo” a “muy de acuerdo”, lo que requiere que los encuestados 
indiquen un grado de acuerdo o desacuerdo con cada serie de enunciados que se 
relacionan con los objetos de estimulo. Para realizar el análisis a cada afirmación 
se le asigna una puntuación numérica que va de -2 a +2 o del 1 al5. El análisis se 
puede realizar en forma de reactivo por reactivo (análisis de perfil) o se puede 
calcular una puntuación total (sumada) para cada encuestado sumando los 
reactivos. 
 
Dentro de los aspectos constitutivos de la escala tipo likert, es importante  
Resaltar las alternativas o puntos, que corresponden a las opciones de respuesta 
de acuerdo al instrumento seleccionado. A continuación las alternativas y valores 
más usados:  
 • Alternativa A:  
5 Muy de Acuerdo.  
 4 De Acuerdo.  
– 3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo.  
– 2 En desacuerdo.  
– 1 Muy en desacuerdo.  
  
 • Alternativa B:  
 5 Totalmente de Acuerdo.  
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 4 De Acuerdo.  
 3 Neutral.  
 2 En desacuerdo.  
 1 Totalmente en desacuerdo.  
  
• Alternativa C:  
   5 Definitivamente sí.  
– 4 Probablemente sí.  
– 3 Indeciso. 
 – 2 Probablemente no. 
– 1 Definitivamente no. 
  
Alternativa D:  
5 Completamente verdadero 
4 Verdadero.  
 3 Ni falso ni verdadero.  
 2 Falso.  
 1 Completamente falso.   
 
 La construcción de esta escala comporta los siguientes pasos:  
1º) Se recoge una larga serie de ítems relacionados con la actitud que queremos 
medir y se seleccionan, aquellos que expresan una posición claramente favorable 
o desfavorable.  
Estos ítems pueden ser elaborados por personas conocedoras del tema que se 
pretende medir y conocedoras, así mismo, del colectivo de individuos que 
responderá a la escala definitiva.  
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Es conveniente partir de una colección de 100 a 150 ítems para construir una 
escala de 15 a 30 ítems.  
2º) Se selecciona un grupo de sujetos similar a aquél al que piensa aplicarse la 
escala.  
Estos responden, eligiendo en cada ítem la alternativa que mejor describa su 
posición personal.  
3º) Las respuestas a cada ítem reciben puntuaciones más altas cuanto más 
favorables son a la actitud, dándose a cada sujeto la suma total de las 
puntuaciones obtenidas.  
 
7.2  MARCO CONCEPTUAL 
 
Existen ciertos conceptos relevantes en las teorías de motivación y Planes de 
incentivos, los cuales se presentan a continuación:  
 
Incentivo: del latín incentivus, es aquello que mueve a desear o hacer algo. Puede 
tratarse algo real (como dinero) o simbólico (la intención de dar u obtener una 
satisfacción) 
 
Motivación: La palabra motivación deriva del latín motivus o motus, que significa 
‘causa del movimiento’. La motivación puede definirse como «el señalamiento o 
énfasis que se descubre en una persona hacia un determinado medio de satisfacer 
una necesidad, creando o aumentando con ello el impulso necesario para que ponga 
en obra ese medio o esa acción, o bien para que deje de hacerlo». 
 
Fuerza de Ventas: es el conjunto de recursos (humanos o materiales) que se 
dedican directamente a tareas íntimamente relacionadas con ella. La disciplina 
administrativa encargada de organizar esos recursos es la dirección de ventas. 
Por tanto, la dirección de ventas se dedica a definir estratégicamente la función y 
objetivos de la fuerza de ventas, crear el plan de ventas e implantarlo, seleccionar 
a las personas del equipo, formarlas, remunerarlas, ofrecerles incentivos, 
controlarlas y adoptar las medidas de reconducción necesarias para la 
consecución del objetivo. 
 
Recurso Humano: Una empresa cuenta con diversos tipos de recursos que le 
permiten funcionar y alcanzar sus metas. Los empleados, trabajadores y 
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colaboradores son quienes conforman lo que se conoce como recursos 
humanos de una entidad. 
 
Presupuesto: Es un plan de acción dirigido a cumplir una meta prevista, 
expresada en valores y términos financieros que debe cumplirse en determinado 
tiempo y bajo ciertas condiciones previstas, este concepto se aplica a cada centro 
de responsabilidad de la organización.  
 
Metas: Se denomina meta a un objetivo o un propósito que deseamos alcanzar, 
realizando determinadas acciones, actividades o trabajos para poder lograr eso 
que nos hemos propuesto.  
 
Comercialización: La comercialización es el conjunto de las acciones 
encaminadas a comercializar productos, bienes o servicios. Estas acciones o 
actividades son realizadas por organizaciones, empresas e incluso grupos 
sociales.  
Consumo masivo: Se llama consumo masivo, a aquellos productos de alta 
demanda, que son requeridos por todos los estratos sociales. La producción de 
estos elementos motiva una alta competencia de las empresas por 
la captación  de la clientela, ofreciendo cada una alternativas que las hace 
diferenciales, en calidad, precio o agregados.  
 
Compensación: La palabra compensación es una palabra que se utiliza mucho 
en el ámbito de la economía y de las finanzas, así como también de los negocios, 
ya que significa devolver a una parte o persona algo que se debe o al menos 
igualar aquella deuda con otra cosa o valor. Sin embargo, la palabra 
compensación (del verbo compensar) significa básicamente equiparar, igualar algo 
por lo cual puede ser usada en muchos espacios y ámbitos diferentes, como por 
ejemplo cuando se dice que se busca compensar los resultados inadecuados de 
un estudio medicinal a través del uso de una medicina para poder así equilibrarlos. 
 
Remuneración: El término remuneración se utiliza para hacer referencia a todo 
aquello que una persona recibe como pago por un trabajo o actividad realizada. 
Hoy en día, la idea de remuneración se limita casi exclusivamente al pago de una 
suma de dinero a cambio de un trabajo y debido a la complejidad de las 
sociedades, se encuentra más o menos establecido en la mayoría de los casos 
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qué tipo de remuneración corresponde a cada trabajo dependiendo de la cantidad 
de horas que necesite, de la capacitación o profesionalización del mismo, de los 
riesgos que esa actividad implique, de la duración, etc. 
 
Cuota de ventas: Las cuotas de ventas representan un objetivo específico de 
ventas dentro de un área determinada y sirve como base para que los vendedores 
se fijen objetivos, para eso es necesario tomar en cuenta lo siguiente aspectos: 
Definición de Cuota de Ventas, Propósito de las Cuotas, ¿Cómo Calcularla?, 
Bases para Establecer Cuotas de Volumen de Ventas y Clases de Cuotas 
 
Comisión: Una comisión es una retribución pagada a los vendedores en función 
del nivel de ventas alcanzado. Generalmente, está basada en factores 
controlables por la fuerza de ventas.  
 
Salario Fijo: El salario es una cantidad fija de dinero que se paga periódicamente. 
Tal cantidad es función del tiempo trabajado y se garantiza con independencia del 
rendimiento específico. 
 
Servicio al Cliente: se refiere a la relación que hay entre un proveedor de 
productos o servicios y aquellas personas que utilizan o compran sus productos o 
servicios 
 
Expectativas: Las expectativas son las percepciones del vendedor acerca de la 
relación entre esfuerzo y rendimiento. Específicamente, una expectativa es la 
probabilidad estimada por el vendedor de que un esfuerzo dado sobre una tarea 
conducirá a un mejor rendimiento sobre una determinada dimensión o medida del 
mismo. 
 
Bonificación: La bonificación se entiende como un pago concedido por lograr o 
superar algún nivel fijado de rendimiento. Su diferencia con la comisión radica en 
que mientras que la segundase paga por cada venta realizada, las bonificaciones 
no se abonan a menos que se supere un cierto nivel de ventas o de otro aspecto 
del rendimiento. 
 
Margen bruto: La diferencia entre el precio de venta y el coste puede servir como 
base cuando el vendedor puede influir en los beneficios, dirigiendo sus esfuerzos 
hacia productos de mayor margen.  
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Demanda: “Se define como la cantidad y calidad de bienes y servicios que 
pueden ser adquiridos a los diferentes precios del mercado por un consumidor 
(demanda individual) o por el conjunto de consumidores (demanda total o de 
mercado), en un momento determinado”. 
 
 
8. ALCANCE Y LIMITACION DEL PROYECTO 
 
Es proyecto va desde la formulación del Problema hasta el planteamiento de un 
plan de Incentivos para la fuerza  de Ventas de la Organización Roa y Florhuila 
de la ciudad de Bogotá. 
 
8.1 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
Tabla No 1 cronograma de actividades 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
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9. METODOLOGIA 
 
9.1  TIPO DE INVESTIGACION 
 
Se tratará de una investigación de carácter exploratoria en su fase inicial y 
descriptiva porque a través de la indagación a través de la  entrevista y encuesta, 
las cuales se desarrollaran  en el trabajo de campo e interacción que con el equipo 
de ventas, diagnóstico y análisis de los factores motivacionales de la fuerza de 
ventas de  Molinos Roa y Florhuila de la Ciudad de Bogotá, logrando así  el diseño 
del Plan de Incentivos que más se ajuste a las necesidades y expectativas del 
grupo de investigación. 
 
9.2 TIPO DE INDAGACION 
 
La investigación tiene una indagación mixta:  
Cualitativa: en donde se busca identificar patrones de comportamiento, 
situaciones, costumbres  y factores motivacionales de la población a investigar.  
Cuantitativa: Recolectar información indicadores de cumplimiento presupuesto y 
resultados obtenidos buscando identificar la tendencia de la población. 
 
9.3 POBLACIÓN 
 
Está delimitado en el contexto de la regional Bogota del cual hacen parte 60 
personas que  desempeñan labores administrativas, operativas y comerciales. 
 
 
CARGO CANTIDAD 
Despachos 2 
Cartera 3 
Supernumerarios 3 
Asistente Administrativo 1 
Gerente de ventas 2 
Directores Regionales 3 
Ejecutivos de Cuenta 3 
Representantes de Ventas 11 
Personal bodega 6 
Investigación y Desarrollo 2 
Departamento de calidad 2 
Secretarias 3 
Facturación 5 
Cuadrilla cargue y descargue 8 
Conductores 6 
TOTAL 60 
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9.4 TAMAÑO DE LA MUESTRA 
 
La población de interés se ha estratificado en tres grupos teniendo en cuenta la 
funcionalidad dentro de la organización,  en este caso está conformado por  3 
Ejecutivos de Cuenta, 3 Supernumerarios y 11 representante de ventas. 
 
ELEMENTOS Encuesta 
UNIDADES DE MUESTREO 17 
EXTENSIÓN Área Comercial 
TIEMPO 1 día 
 
 
9.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
 
9.5.1 Fuentes de Información 
 
Las fuentes primarias: se obtendrán por medio de la  observación directa a la 
fuerza de ventas, utilizando un método de orden descriptivo y cualitativo como lo 
es la herramienta de la  encuesta.  
 
Las fuentes secundarias: se trataran de documentos del departamento de 
recursos humanos en donde hacen referencia a los auxilios brindados al personal 
y que se encuentran vigentes, por otra parte los trabajos realizados a nivel local, 
nacional e internacional con el mismo corte temático y finalmente los libros 
relacionados con incentivos para la fuerza de ventas. 
 
9.5.2 Técnicas e Instrumentos 
 
Durante el desarrollo del proyecto se pretende cumplir con los objetivos 
planteados mediante la realización de labores específicas que detallaremos a 
continuación en la tabla No 1. 
 
Tabla 2. Cuadro metodológico 
Objetivos 
Específicos 
Actividades Metodología 
Técnicas de  
Recolección de 
Datos. 
Diagnosticar 
acerca de los 
Identificar los 
incentivos 
actuales que 
Verificación de 
los 
procedimientos 
Recolección de datos 
apoyándonos con el 
procedimiento de 
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incentivos 
vigentes y del  
nivel de 
motivación  de la 
fuerza de ventas 
de la organización 
Molinos Roa y 
Florhuila de la 
ciudad de Bogota.  
 
tiene la 
compañía y 
lograr la 
medición del 
nivel de 
motivación. 
 
 
en donde se 
aclaren los 
incentivos 
actuales. 
Medición del 
nivel de 
motivación  de 
la fuerza de 
ventas 
 
incentivos vigentes 
para la fuerza de venta, 
además encuesta 
acerca de los niveles 
de motivación actuales  
Anexo No 1 y medición 
de escala no 
comparativa likert 
Anexo No 2 
Comparar 
sistemas de 
incentivos para la 
fuerza de ventas 
de la organización 
con otras 
compañías del 
sector arrocero en 
la ciudad de 
Bogota. 
 
Revisar los 
incentivos 
actuales de las 
empresas del 
sector arrocero 
obteniendo un 
comparativo 
con los de la 
organización. 
Se indagara  
en el sector 
arrocero 
obteniendo un 
diagnóstico 
acertado de 
los planes de 
incentivos 
actuales. 
 
 
 
 
 
Mediante entrevista 
anexo No 3 realizada  a 
funcionarios de otras 
empresas del sector 
arrocero se obtendrá la 
información necesaria 
para realizar el 
comparativo requerido. 
 
Evaluar los 
incentivos 
obtenidos del 
estudio realizado 
y del ejercicio de 
comparación los 
cuales harán 
parte del  plan de 
incentivos para la 
fuerza de ventas 
de la ciudad de 
Bogota 
 
Se realizara un 
análisis 
comparativo de 
los beneficios y 
niveles de 
aceptación de 
los incentivos 
evaluados. 
Se realizara la 
evaluación de 
cada uno de 
los incentivos 
midiendo el 
impacto y 
aceptación. 
Cuadro comparativo 
entre los incentivos 
preseleccionados. 
Realizar la 
evaluación 
financiera de la 
formulación del 
plan de Incentivos 
Revisar las 
variables que 
se pueden 
medir para 
evaluar el 
análisis 
financiero. 
Se evaluara  el 
cumplimiento 
los objetivos 
versus los 
incentivos 
planteados 
simulación. 
Utilización de un 
cuadro comparativo 
para la evaluación de 
los resultados. 
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para la fuerza de 
Ventas de la 
organización Roa 
y Florhuila en la 
ciudad de Bogota. 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
 
 
 
Tabla No 3 Ficha de la encuesta de motivación 
FICHA TÉCNICA DE LA ENCUESTA 
UNIVERSO 60 
UNIDAD DE MUESTREO Representantes de ventas 
FECHA Marzo de 2.014 
ÁREA DE COBERTURA Área comercial 
TIPO DE MUESTREO Estratificado 
TÉCNICA DE RECOLECCIÓN DE DATOS Encuesta 
TAMAÑO DE LA MUESTRA 17 
TRABAJO PILOTO  No 
OBJETIVO DE LA ENCUESTA Diagnosticar el nivel de Motivación 
TEMA O TEMAS A LOS QUE SE REFIERE Nivel de Motivación 
N° DE PREGUNTAS FORMULADAS 7 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
 
 
 
9.6 FASES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Una primera fase conceptual iniciando desde la concepción del problema de 
investigación y a establecer los objetivos del estudio. 
 
Una segunda fase metodológica es una fase de diseño, en la que la idea toma 
forma todo lo relacionado con el diseño de investigación, definición de la muestra, 
herramientas que van a ser utilizadas para la obtención de la información 
necesaria. 
  
La última fase, en esta se toman los datos, se analizan,  se interpretan los 
resultados y finalmente se estructura la propuesta y los resultados obtenido en 
esta tres fases. 
  
 
 
 
 
 
 
46 
 
10 RESULTADOS 
 
9.1  DIAGNOSTICO 
 
9.1.1 Incentivos Vigentes 
Durante la revisión del procedimiento  de Recursos Humanos de la Organización 
Molinos Roa y Florhuila S.A se evidencia que la estructura definida desde los 
últimos 24 meses  para la remuneración del  salario se encuentra compuesta de la 
siguiente manera: 
Parte fija: es un salario básico el cual es definido por la empresa, este se cancela 
50% en la primera quincena y el otro en la segunda. 
Comisión por ventas: esta comisión está ligada a la venta y recaudo de las arrobas 
en los plazos establecidos por la organización. 
Cumplimiento variable: En esta se liquida el cumplimiento de cada una de las 
líneas de producto, efectividad en visitas, clientes nuevos, cumplimiento 
porcentaje devoluciones. 
El descrito anteriormente es el Modelo de compensación utilizado por la 
organización Molinos Roa y Florhuila  
En cuanto a los presupuestos establecidos por la Gerencia de ventas para la 
Regional de Bogota y el cual se mide por el indicador cumplimiento presupuesto 
de ventas el único mes en el cual se ha alcanzado la meta es Abril,  lo que ha sido  
desmotivante y a la vez frustrante para los directores de ventas Regionales, es por 
esto que se busca que se tengan incentivos adicionales que incentiven a los 
presupuestos establecidos por la organización, a continuación se presenta el 
indicador de ventas a la fecha en la figura No 4 y 5 
Figura No 8 Indicador cumplimiento Molinos Roa 
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Fuente: administrador de ventas Molinos Roa, año 2.014 
 
Figura No 9 Indicador cumplimiento Molinos Florhuila 
 
 
Fuente: administrador de ventas Molinos Roa, año 2.014 
 
Por otra parte la fuerza de ventas de la organización Roa y Florhuila cuentan con 
los incentivos definidos a continuación: 
ARROZ FLORHUILA CON VITAMINAS 91.0% 98.9% 91.2% 109.4% 76.1% 94.2% 102.9% 59.0% 69.4% 94.1% 68.7% 98.4% 86.8%
ARROZ FLORHUILA CON VITAMINAS BULTO 50 KG. 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
ARROZ DOÑAPEPA 126.2% 95.0% 91.1% 95.3% 116.5% 97.3% 100.4% 81.7% 100.7% 86.9% 102.4% 96.3% 98.5%
ARROZ FLORHUILA PLATINO 131.0% 109.7% 100.0% 100.5% 131.4% 92.9% 107.1% 70.6% 99.2% 94.1% 113.6% 107.6% 103.9%
ARROZ FLORHUILA INTEGRAL 129.2% 117.9% 103.8% 95.5% 111.8% 101.7% 108.7% 82.1% 97.7% 89.8% 123.0% 106.5% 104.5%
ARROZ CAMPOALEGRE 4.8% 13.8% 939.4% 92.8% 282.2% 57.0% 387.5% -8.6% 0.1% 2.8% 0.3% 0.7% 101.3%
ARROZ CAMPOALEGRE BULTO 50 KG. 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 1299.5% 2166% 0.0% 0.0% 0.0% 65454.3%
Total general 92.4% 98.7% 93.4% 108.8% 78.4% 94.3% 111.2% 60.5% 71.0% 93.3% 69.9% 97.9% 88.2%
LINEA oct-13 nov-13 dic-13ene-14 feb-14 mar-14 may-14abr-14 ago-13 sep-13jun-13 jul-13
Total
Año
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BONIFICACIONES POR PRODUCTIVIDAD 
QUINQUENIO: Mensualmente la Coordinadora de Bienestar consolida la 
información del personal beneficiado, esta información es enviada a la Directora 
de Recursos Humanos para la aprobación de Gerencia General. 
Antigüedad: Cada 5 años de servicio en la compañía. 
Nota: Se tendrá en cuenta para la antigüedad del colaborador los contratos de 
aprendizaje y contratos por temporal, siempre y cuando el periodo entre uno y otro 
no supere los 120 días. 
Valor autorizado: Sobre el S.M.L.M.V así: 
 
 
El pago: Se realizará al mes siguiente a cumplir el tiempo establecido. 
Nota: Para el colaborador que posea deuda con los fondos de empleados de las 
compañías, el  50% de su quinquenio será abonado a la deuda. 
 
PRIMA VACACIONAL 
 
Valor autorizado: Treinta (30%) por ciento del salario básico de cada colaborador. 
Aplica: Para aquellas personas que durante el año en que disfruten sus 
vacaciones no hayan tenido sanciones, llamados de atención, ni incumplimientos. 
En caso de disfrutar dos o más periodos de vacaciones se afectará la prima por 
cada periodo. 
El pago: Se realizará en la quincena anterior al disfrute de las vacaciones. 
 
INCENTIVO CUMPLIMIENTO METAS DE LA ORGANIZACION 
 
Valor autorizado: Corresponde al porcentaje de acuerdo al tiempo laborado en la 
compañía. 
AÑOS BONIFICA 
5 1,5 S.M.L.M.V. 
10 3,5 S.M.L.M.V. 
15 4,5 S.M.L.M.V. 
20 6 S.M.L.M.V. 
25 6,5 S.M.L.M.V. 
>=30 7 S.M.L.M.V. 
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Nota: Se tendrá en cuenta para la antigüedad del colaborador los contratos de 
aprendizaje y contratos por temporal, siempre y cuando el periodo entre uno y otro 
no supere los 120 días. 
 
AÑOS PORCENTAJE 
0     a     1 25% 
2     a     4 50% 
5     a     9 75% 
10   a   14 100% 
15   a   20 150% 
> 20 200% 
 
El pago: Se realizara consignación en la cuenta de nómina de cada trabajador 
Periodicidad: Semestral o anual según los niveles de productividad y los 
resultados de la empresa. 
Aplica: es de asignación opcional y depende de los rendimientos alcanzados por la 
organización durante el año inmediatamente anterior. Solo para quienes hayan 
tenido un buen desempeño en el periodo y no registren antecedentes disciplinarios 
o ausencias no justificadas. 
 
2.1.2 Nivel de Motivación fuerza de ventas 
En cuanto al nivel de motivación el cual se midió utilizando como instrumento una 
encuesta realizada a la muestra estratificada, representada en 3 Representantes 
supernumerarios, 3 Ejecutivos de Cuenta y 11 Representantes de Ventas los 
resultados obtenidos fueron los siguientes: 
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 ¿considera que su nivel de motivación para continuar en la organización es 
alto? 
 
Figura 10.  Grafica pregunta No1 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
 
Análisis de la pregunta No 1: por la estabilidad que brinda la compañía en el 
tiempo es por esto que los colaboradores opinan en un 82% que están motivados 
para continuar en la organización el 18% opina que no 
 
 ¿Ha recibido Usted incentivos y/o reconocimientos durante los dos últimos 
años que viene laborando en la Empresa? 
 
Figura 11.  Grafica pregunta No2 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
SI
82%
NO
18%
Pregunta No 1 
SI
71%
NO
29%
Pregunta No 2 
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Análisis de la pregunta No 2: el 71% asegura que ha recibido incentivos durante 
los últimos dos años por parte de la organización, el más frecuente el de 
vacaciones y quinquenio en su debido tiempo 
 
 ¿Usted cree que si contaran con otros incentivos de cumplimiento mes a 
mes se sentiría aún más motivado? 
 
Figura 12.  Grafica pregunta No3 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
Análisis de la pregunta No 3: todo el personal de ventas considera que la 
cantidad de incentivos y directamente proporcional con los niveles de motivación y 
los resultados obtenidos. 
 
 ¿Considera que el clima organizacional y el ambiente de trabajo es el 
adecuado? 
Figura 13.  Grafica pregunta No 4 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
SI
100%
Pregunta No 3 
SI
76%
NO
24%
Pregunta No 4 
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Análisis de la pregunta No 4: el 76% cree que se trabaja en la organización de 
manera tranquila y las áreas se encuentran engranadas para la consecución de 
los resultados, por otra parte el 24% cree que aun no se ha logrado una 
integración total de las dos compañías afectando el clima organizacional. 
 
 ¿Considera que se deben tener otros incentivos adicionales los cuales 
ayuden y motiven el cumplimiento de las metas propuestas por la 
organización? 
Figura 14.  Grafica pregunta No 5 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
Análisis de la pregunta No 5: el 100% de la fuerza de ventas considera que se 
hace necesaria la evaluación de nuevos incentivos que ayuden al cumplimiento de 
las metas establecidas. 
 ¿Cree que los incentivos actuales lo motivan a cumplir con los 
presupuestos mensuales? 
Figura 15.  Grafica pregunta No 6 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
SI
100%
Pregunta No 5 
SI
29%
NO
71%
Pregunta No 6 
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Análisis de la pregunta No 6: el 71% de la fuerza de ventas considera que los 
incentivos actuales no se ajustan al cumplimiento de las metas mensuales y el 
29% restante considera que si se ajustan para obtener los resultados esperados 
mes a mes.  
 
 ¿En su situación personal, que tendría que mejorarse en la organización? 
 
a. Relaciones interpersonales ( ) b. Remuneraciones ( ) c. Reconocimiento ( )d. 
Ambiente físico/disposición de recursos ( ) e. Capacitación ( ) 
 
Figura 16.  Grafica pregunta No 7 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
Análisis de la pregunta No 7: para el 59% de la fuerza de ventas considera que 
se debe mejorar en el reconocimiento y el 41% en la remuneración. 
 
Escala no comparativa Likert 
Instrumento que se utiliza para medición de actitudes frente a un tema en 
particular en este caso la motivación, en donde los participantes muestras su nivel 
de acuerdo o desacuerdo según el enunciado. 
 
 
 
Reconocimiento
59%
Remuneración
41%
Pregunta No 7 
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Tabla No 4 Resultados Likert 
 
 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
 
 
 
 
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 12 9 0 0
No de instrumentos tabulados
Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta 5 Pregunta 6
1 4 4 4 4 4 5
2 4 3 4 3 4 4
3 4 4 4 4 4 4
4 5 4 4 4 4 5
5 3 3 4 4 3 4
6 4 5 4 4 4 4
7 4 4 5 4 4 4
8 4 4 4 4 4 4
9 4 4 4 4 4 4
10 4 3 3 4 3 4
11 4 4 4 4 4 4
12 4 4 4 4 4 4
13 4 3 4 4 4 4
14 4 3 4 4 3 4
15 4 4 3 4 4 4
16 4 4 3 4 4 4
17 4 3 3 4 3 4
totalmente de acuerdo 1 1 1 0 0 2 5 0.05
de acuerdo 15 10 12 16 13 15 81 0.79
Neutral      1 6 4 1 4 0 16 0.16
en desacuerdo 0 0 0 0 0 0 0 0.00
totalmente en desacuerdo 0 0 0 0 0 0 0 0.00
total 17 17 17 17 17 17 102 1.00
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Tabla No 5 Tabulación Resultados Likert 
 
 
Según los resultados obtenidos en la encuesta y en la revisión de los incentivos 
vigentes con los que cuenta la organización, se evidencia que los incentivos 
fijados se tienen periodos de tiempo muy amplios para su liquidación, lo que causa 
un efecto en algunos casos de desconocimiento con respecto a la existencia de 
los mismos, en cuanto al nivel de motivación el 82% se encuentra motivado y 
comprometido con la organización, pero en la mayoría de los casos los 
representantes de ventas, Ejecutivos de cuenta y representantes supernumerarios 
creen que los incentivos ayudarían al cumplimiento de las metas mensuales si 
otorgaran en ese mismo periodo de tiempo. 
 
9.2 COMPARATIVO INCENTIVOS SECTOR ARROCERO 
 
Según lo indagado con las principales empresas del sector arrocero y más 
específicamente con los colaboradores de Arroz Diana principal competidor de las 
marcas Roa y Florhuila se concluye que ellos solo manejan un salario fijo el cual 
no está sujeto a ningún tipo de incentivo adicional, por otra parte en la empresa 
Arroz del Llano solo tienen un incentivo y este es otorgado a los colaboradores 
DIMENSIONES
totalmente de 
acuerdo (5)
de acuerdo (4) Neutral       (3) en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
TOTALES
1. MOTIVACION AREA COMERCIAL 5% 79% 16% 0% 0% 100%
DIMENSIONES
totalmente de 
acuerdo (5)
de acuerdo (4) Neutral       (3) en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
TOTALES
1. MOTIVACION DEL AREA COMERCIAL 0.05 0.79 0.16 0.00 0.00 1.00
0.05
0.79
0.16
0.00
0.00
0.00 0.20 0.40 0.60 0.80 1.00
totalmente de acuerdo (5)
de acuerdo (4)
Neutral       (3)
en desacuerdo (2)
totalmente en desacuerdo (1)
NIVELES DE RESPUESTAS
P
O
R
C
E
N
T
A
J
E
S
 D
E
 
P
A
R
T
IC
IP
A
C
IO
N
1. MOTIVACION DEL AREA COMERCIAL
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más antiguos dentro de la organización, esto se aclara en la tabla adjunta No 5 por 
lo que podemos concluir que por ser el arroz un producto genérico de alta 
rotación, pero de baja rentabilidad las empresas del sector en su gran mayoría, no 
manejan ni tienen un plan de incentivos definido dentro de su organización. 
 
 
Tabla 6.  Cuadro comparativo incentivos sector arrocero 
 ORF DIANA LLANO 
Características 
de las empresas 
Gran empresa del 
sector arrocero 
con más de 8 
plantas de 
producción y 17 
regionales de 
distribución  
Gran empresa del 
sector arrocero, 
con 6 molinos y 
10 Regionales de 
distribución  
Mediana empresa 
del sector 
arrocero, cuenta 
con un molino y 
6 regionales de 
distribución 
Características 
de los Recursos 
Humanos 
Personal con 
experiencia en 
consumo masivo, 
gran trayectoria 
Personal 
enfocado al área 
de mercadeo 
realizando una 
labor comercial 
Personas con 
experiencia en el 
sector arrocero y 
con vinculo 
familiar con esta 
organización 
Motivaciones y 
resultados 
Se miden 
indicadores 
mensuales de los 
resultados 
obtenidos, la 
motivación es 
impartida por 
parte de los jefes 
directos 
Se miden 
indicadores 
mensuales de los 
resultados 
obtenidos, 
ningún tipo de 
motivación 
evidente. 
Se miden 
indicadores 
mensuales de los 
resultados 
obtenidos, la 
motivación 
proviene de cada 
uno de los 
colaboradores 
Recompensas e 
incentivos 
Por antigüedad, 
productividad  y 
vacaciones  
Ninguno Por antigüedad 
Evaluación del 
desempeño 
Anual semestral No se realiza 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
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9.3 EVALUACIÓN Y SELECCIÓN DE LOS INCENTIVOS  
El procedimiento utilizado para la evaluación de los incentivos investigados y los 
analizados de otras empresas del sector, consistió en una reunión en donde se 
propusieron cuatro incentivos monetarios y cuatro no monetarios los cuales 
obtuvieron una ponderación por su importancia. 
 Esto se realizó con la población total del área comercial en este caso los 17 
miembros de la fuerza de ventas que eligiera uno de los objetivos Monetarios y no 
Monetarios relacionados y el resultado fue el obtenido en la tabla No 3, quedando 
seleccionado con un mayor porcentaje de participación las primas extralegales y 
en los no monetarios la posibilidad de ascenso 
Tabla 7.  Cuadro incentivos monetarios y no monetarios 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
 
Después de la elección y evaluación de los incentivos resultantes se debe tener un 
objetivo para el Plan de Incentivos y el indicador de medición, en donde se 
establezca la meta, plazo y personal que participa para la obtención de dichos 
beneficios. 
Los incentivos propuestos son los relacionados en la tabla No 6 
 
 
TIPO DE INCENTIVO DESCRIPCION PERIODICIDAD PUNTUACION PORCENTAJE
Bonificaciones Trimestral 3 18%
Primas extralegales Semestral 8 47%
Viajes Anual 3 18%
Subsidios para bienestar Social y Familiar Anual 3 18%
TOTAL 17 100%
Reconocimiento Constante 3 18%
Posibilidad de ascenso Constante 12 71%
Capacitacion Constante 1 6%
Flexibilidad laboral en los horarios Constante 1 6%
TOTAL 17 100%
MONETARIOS
NO MONETARIOS
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PLAN DE INCENTIVOS PARA LA FUERZA DE VENTAS DE MOLINOS ROA Y  
FLORHUILA DE LA CIUDAD DE BOGOTA.  
 
OBJETIVOS 
 Crear, mantener y mejorar las condiciones que favorezcan al desarrollo 
integral del trabajador. 
 Fomentar el equilibrio entre la vida personal y laboral, repercutiendo tanto 
en la eficiencia empresarial como en el bienestar del trabajador. 
 Satisfacer las necesidades de nuestros empleados para brindarles 
estabilidad laboral, emocional y personal.  
 Mantener un ambiente laboral adecuado. 
 
 
ALCANCE 
Aplica para todos los representantes de Ventas, Ejecutivos de Cuenta y 
Supernumerarios. 
 
INCENTIVO POR ANTIGÜEDAD O QUINQUENIO 
Mensualmente la Coordinadora de Bienestar consolida la información del personal 
beneficiado, esta información es enviada a la Directora de Recursos Humanos 
para la aprobación de Gerencia General. 
 
Antigüedad: Cada 5 años de servicio en la compañía. 
Nota: Se tendrá en cuenta para la antigüedad del colaborador los contratos de 
aprendizaje y contratos por temporal, siempre y cuando el periodo entre uno y otro 
no supere los 120 días. 
Valor autorizado: Sobre el S.M.L.M.V así 
AÑOS BONIFICA 
5 1,5 S.M.L.M.V. 
10 3,5 S.M.L.M.V. 
15 4,5 S.M.L.M.V. 
20 6 S.M.L.M.V. 
25 6,5 S.M.L.M.V. 
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>=30 7 S.M.L.M.V. 
 
El pago: Se realizará al mes siguiente a cumplir el tiempo establecido. 
 
INCENTIVO POR VACACIONES 
Valor autorizado: Treinta (30%) por ciento del salario básico de cada colaborador. 
Aplica: Para aquellas personas que durante el año en que disfruten sus 
vacaciones hayan cumplido los presupuestos anuales, no hayan tenido sanciones, 
llamados de atención, ni incumplimientos. En caso de disfrutar dos o más periodos 
de vacaciones se afectará la prima por cada periodo. 
 
INCENTIVO PRIMA SEMETRAL 
Semestralmente la Coordinadora de Bienestar consolida la información del 
personal beneficiado, esta información es enviada a la Directora de Recursos 
Humanos para la aprobación de Gerencia General. 
 
Antigüedad: Cada 2 años de servicio en la compañía. 
Nota: Se tendrá en cuenta para la antigüedad del colaborador los contratos de 
aprendizaje y contratos por temporal, siempre y cuando el periodo entre uno y otro 
no supere los 120 días. 
Valor autorizado: Prima legal vigente 
El pago: Se realizará tan pronto se cierre cada semestre del año y los resultados 
obtenidos arrojen un crecimiento del 10% versus la cifra del año inmediatamente 
anterior en el mismo rango de tiempo.  
 
INCENTIVO POSIBILIDAD DE ASCENSO 
En la actualidad no se tiene un plan de carrera dentro de la organización y la 
persona que se postule debe cumplir con los parámetros establecidos por parte de 
recursos humanos, esto se ve al detalle en  la descripción de los cargos, el 
mecanismo para su implementación de este incentivo consiste en que cada vez 
que se presente una vacante la auxiliar de personal deberá enviar información 
para recibir las postulaciones del personal interesado, como requisito se debe 
cumplir con los siguientes requisitos. 
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Perfil: que los requerimientos para el nuevo cargo sean cumplidos por el personal 
que opte a este cargo. 
Antigüedad: Mas de  2 años de servicio en la compañía. 
 
11  ASPECTOS FINANCIEROS  
 ANÁLISIS ROI  
 
Análisis Incentivo prima extra legal: 
El análisis de costos se realizara para la medición del incentivo de la prima 
extralegal en donde en la actualidad tenemos un volumen de venta de las dos 
marcas de 400.000 de arrobas mensuales en la ciudad de Bogotá. 
 
Tabla 8.  Cuadro  análisis incentivo Prima extra legal 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
 
Logrando un crecimiento del 10% con una venta total de 2.640.000 arrobas a 
razón de $27,000 cada una obteniendo un ingreso bruto de $71.280.000.000 
millones de pesos en cada semestre, con una utilidad del 3% por un valor de 
$2.138.400.000 millones de pesos y la inversión de lo pagado a los 17 
representantes de ventas con un promedio de prima por valor de $1.500.000 
millones de pesos para cada uno de estos y  aun quedaría un excedente de más 
de $2.112.900.000 millones de pesos para la organización. 
Análisis Incentivo Vacaciones: 
De igual manera se realizara para la medición del incentivo de Vacaciones el 
consiste en otorgar una bonificación del 30% del salario básico si se logra cumplir 
con el presupuesto el cual ya un crecimiento del 5% versus el año inmediatamente 
anterior. 
 
 
 
 
 
 
 
CUOTA SEMESTRAL INCREMENTO TOTAL ARROBAS VALOR PESOS RENTABILIDAD PRIMA
2,400,000.0                240,000.0                                                2,640,000.0                                             71,280,000,000.00$    2,138,400,000.00$    25,500,000.00$   
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Tabla 9.  Análisis incentivo de Vacaciones 
 
Fuente: La autora del proyecto, año 2014 
 
Logrando un crecimiento del 5% con una venta total de 5.040.000 arrobas a razón 
de $27,000 cada una obteniendo un ingreso bruto de $136.080.000.000 anual, con 
una utilidad del 3% por un valor de $4.082.400.000  y la inversión de lo pagado a 
los 17 representantes de ventas con un promedio de prima por valor de 
$3.000.000 por el  30% sería de 900.000 por 17 representantes para un valor 
cancelado de $15.300.000, dejando un excedente para la empresa de 
$4.067.100.000 para la organización por los buenos resultados obtenidos. 
 
 
  
CUOTA ANUAL INCREMENTO TOTAL ARROBAS VALOR PESOS RENTABILIDAD VACACIONES DIFERENCIA
4,800,000.0                240,000.0                                                5,040,000.0                                             136,080,000,000.00$    4,082,400,000.00$    15,300,000.00$   4,067,100,000.00$    
 
 
 
 
62 
 
CONCLUSIONES 
 
Se logro medir el nivel de Motivación utilizando como instrumento la encuesta y la 
escala no comparativa likert del personal del área comercial de la organización, 
después de haber tenido diversos cambios en su estructura, los cuales no han 
afectado el compromiso y sentido de pertenencia hacia la compañía. 
Con el trabajo investigativo se pudieron detectar áreas de oportunidad en el 
departamento de Ventas y mercadeo con respecto al manejo de los incentivos 
otorgados al personal de Ventas, debido a que no se encontraban soportados con 
un mejoramiento en el nivel de productividad el cual se mide a través del indicador 
de cumplimiento de presupuesto. 
Los incentivos de las empresas del sector arrocero son muy escasos, esto 
evidencia que por ser el arroz un producto genérico y de alta rotación se cree que 
el producto se vende sin ningún tipo de estímulo para la fuerza de ventas, lo que 
se ha visto no es cierto, debido a que los clientes cada vez son más conocedores 
y exigentes, en donde la relación que pueda tener el representante de ventas con 
los clientes se convierte en un factor decisivo en el momento de la compra, por lo 
que no se debe dejar de lado este recurso tan importante, como lo es el recurso 
humano.  
Se concluye que después del proceso de unificación de las compañías Molinos 
Roa y Florhuila, aunque el personal se encuentra motivado por haber sido elegido 
para tomar parte de este nuevo grupo empresarial, a la vez se encuentra a la 
expectativa de los beneficios que pueden obtener por manejar las dos marcas. 
Después de la revisión de los incentivos con los que cuenta la organización, los 
que tienen otras compañías del sector y los analizados, se obtiene un consolidado 
de los incentivos que los Representantes de ventas desean tener para de esta 
manera lograr el cumplimiento de los presupuestos establecidos. 
Con la implementación de un Plan de incentivos ajustado a las necesidades del 
personal de ventas de la Organización Molinos Roa y Florhuila S.A  se busca 
incrementar los niveles de motivación y sentido de pertenencia. 
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Los incentivos propuestos para la fuerza de ventas de la ciudad de Bogotá,  
posteriormente serán evaluados y medidos para contemplar la posibilidad de ser 
implementados en las demás Regionales del País. 
Se debe realizar un seguimiento mensual de los resultados obtenidos para así 
asegurar el cumplimiento de las metas semestrales y anuales. 
 
Los incentivos no Monetarios como lo es este caso la posibilidad de ser tenido en 
cuenta en cargos de mayor responsabilidad, se debe motivar al personal en 
cumplir con requisitos mínimos, teniendo siempre el deseo de capacitarse y 
cumplir con los perfiles establecidos por la organización, convirtiéndose este en un 
motivador de superación.  
Con el análisis de rentabilidad de los incentivos propuestos se puede observar el   
gana gana que se obtiene después de la implementación del Plan de incentivos 
para la fuerza de ventas. 
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RECOMENDACIONES. 
 
Se recomienda la evaluación de los resultados obtenidos mes a mes para así 
lograr cumplir con las metas propuestas semestrales y anuales. 
Los presupuestos para cada representante de ventas deben de estar muy 
aterrizados con las ventas reales por zona, para así obtener el crecimiento 
esperado. 
Los incentivos propuestos se deben evaluar y medir los resultados en un periodo 
de tiempo,  para así realizar los ajustes pertinentes, vale la pena aclarar que los 
incentivos que ahora se adaptan a la fuerza de ventas que hace parte del área 
comercial, en un futuro tal vez no sean tan atractivos. 
Implementar capacitaciones de formación al personal, para que obtengan las 
herramientas necesarias y se encuentren en capacidad de enfrentar nuevos retos 
dentro de la organización. 
Integrar al cumplimiento de las metas a los miembros de las familias de los 
colaboradores en donde ellos también sean participes de los resultados y 
beneficios obtenidos. 
Evaluar la implementación de más incentivos no monetarios, como lo pueden ser 
el empleado del mes,  flexibilidad en los horarios, capacitaciones constantes, entre 
otros. 
  
 
 
 
 
65 
 
BIBLIOGRAFÍA 
 
ALFORD, L. P. Manual de la Producción. Dos Tomos. Ed. Revolucionaria. La 
Habana. 4, 1972  
ANAYA, Julio J. Logística Integral. La gestión operativa de la empresa. - Madrid: 
Editorial ESIC, 2000.  
CASTELLS, Manuel. A. Dirección de Ventas. Once tomos  Ed. ESIC. Madrid.  
2.012 
DIEZ, Enrique de C. Dirección de la fuerza de Ventas.  Madrid: Editorial ESIC, 
2.003.  
AZORIN, Alfredo E. La Remuneración de Vendedores. Universidad de Alicante , 
1.997.  
LOS SANTOS, Ignacio S. Logística y Marketing para la Distribución Comercial.- - 
España: Editorial ESIC. 
BOLLAU, Ronald. Logística Administración de la cadena de Suministro.- - México: 
Editorial Pearson, 2004 
  
 
 
 
 
66 
 
INFOGRAFÍA 
 
http://intellectum.unisabana.edu.co:8080/jspui/bitstream/10818/6130/1/127662.pdf 
 
http://repository.upb.edu.co:8080/jspui/bitstream/123456789/467/1/digital_17580.p
df 
 
http://repo.uta.edu.ec/bitstream/handle/123456789/1441/253%20Ing.pdf?sequence
=1 
 
http://dspace.utpl.edu.ec/bitstream/123456789/7517/1/1131791.pdf 
 
http://repositorio.utc.edu.ec/bitstream/27000/1345/1/T-UTC-0937.pdf 
 
http://ri.bib.udo.edu.ve/bitstream/123456789/2927ñ/1/658.314_A826_Arreaza_Ron
ald.pdf 
 
http://biblioteca2.ucab.edu.ve/anexos/biblioteca/marc/texto/AAR7045.pdf 
 
http://www.revistasice.info/cachepdf/ICE_779_116-
126__D9BD1EA3EB07EE543E42F486488EC674.pdf 
 
http://www.aedem-virtual.com/articulos/iedee/v12/122035.pdf 
 
http://publicaciones.ua.es/filespubli/pdf/LD84790828792738983.pdf
 
 
 
 
67 
 
ANEXOS 
 
Anexo No 1encuesta motivación laboral. 
 
  
 
1. ¿considera que su nivel de motivación para continuar en la organización es alto? 
 
 
Si_______   No________ 
 
 
2. ¿Ha recibido Usted incentivos y/o reconocimientos durante los dos últimos años 
que viene laborando en la Empresa? 
 
Si_______   No________ 
 
 
 
3. Cree que si contaran con otros incentivos de cumplimiento mes a mes se 
sentiría aun más motivado? 
 
 
Si_______   No________ 
 
 
4. ¿Considera que el clima organizacional y el ambiente de trabajo es el 
adecuado? 
 
Si_______   No________ 
 
 
5. ¿Considera que se deben tener otros incentivos adicionales los cuales ayuden y 
motiven el cumplimiento de las metas propuestas por la organización? 
 
Si_______   No________ 
 
 
6.  ¿Cree que los incentivos actuales lo motivan a cumplir con los presupuestos 
mensuales? 
 
Si_______   No________ 
 
 
 
 
 
68 
 
 
7. ¿En su situación personal, que tendría que mejorarse en la organización? 
 
a. Relaciones interpersonales ( ) b. Remuneraciones ( ) c. Reconocimiento ( )d. 
Ambiente físico/disposición de recursos ( ) e. Capacitación ( ) 
 
Anexo No 2 Escala no comparativa Likert 
  
 
 
 
 
 
 
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 5 20 0 0 0
RDV 1
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 16 6 0 0
RDV 2
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. 0 20 0 0 0
RDV 3
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 10 16 0 0 0
RDV 4
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Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 12 9 0 0
RDV 5
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 20 3 0 0
RDV 6
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 20 3 0 0
RDV 7
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 24 0 0 0
RDV 8
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 24 0 0 0
RDV 9
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 12 9 0 0
RDV 10
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Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 24 0 0 0
RDV 11
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 24 0 0 0
RDV 12
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 20 3 0 0
RDV 13
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 16 6 0 0
RDV 14
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 20 3 0 0
RDV 15
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 20 3 0 0
RDV 16
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Anexo No 3 Entrevista 
 
FORMATO ENTREVISTA INCENTIVOS SECTOR ARROCERO 
 
Nombre  
Empresa en la que labora 
Cargo 
Tiempo en el cargo 
 
 
1. La empresa para la que labora tiene incentivos para la fuerza de ventas? 
 
SI      NO  
 
2. De que se tratan los incentivos que tiene la empresa? 
 
 
3. Con que periodicidad son evaluados y otorgados los incentivos si los tiene? 
 
 
 
Items
totalmente 
de acuerdo 
(5)
de acuerdo 
(4)
Neutral       
(3)
en 
desacuerdo 
(2)
totalmente 
en 
desacuerdo 
(1)
las personas del area comercial se sienten motivados dentro de la organización? x
la organización se preocupa y adelanta proyectos para que el personal este motivado x
la labor del area comercial es reconocida por sus jefes inmediatos x
Su superior inmediato  estimula a las personas que trabajan en su  grupo a trabajar como equipo. x
sus necesidades y deseos son tenidos en cuenta por parte de la organización x
Existen políticas, procedimientos y condiciones que motiven a trabajar con molinos roa y florhuila. x
total 0 12 9 0 0
RDV 17
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Anexo No 4 Artículo 
 
LOS INCENTIVOS COMO FACTOR  MOTIVANTE, PARA LA FUERZA DE VENTAS 
DE LA ORGANIZACIÓN MOLINOS ROA Y FLORHUILA S.A DE LA CIUDAD DE 
BOGOTA. 
 
RESUMEN 
Después del proceso de unificación de la fuerza de ventas de la organización Molinos Roa y 
Florhuila S.A de la ciudad de Bogota, surgió la necesidad de conocer el nivel de motivación y los 
incentivos vigentes con los que se contaba, evaluando si estos se encontraban directamente 
ligados a los resultados obtenidos. 
El objetivo de este trabajo fue el de conocer los diferentes tipos de incentivos  monetarios y no 
monetarios, los que entrarían a hacer parte de la formulación del  plan de Incentivos propuesto 
para la fuerza de ventas de la organización, estos se evaluaron con el personal del área comercial 
en este caso 17 personas, las cuales manifestaron su interés de contar con este  Plan como factor 
motivante para la consecución de sus resultados y mejoramiento de la productividad, de igual 
manera se indago en otras empresas del sector arrocero obteniendo como resultado que los 
incentivos dentro de estas organizaciones son muy pocos, esto por tratarse de un producto 
genérico cuya rentabilidad es muy baja. 
Finalmente se obtuvo como resultado la formulación del Plan de incentivos que más se ajusta a 
las expectativas del equipo de ventas que tiene la organización Molinos Roa y Florhuila S.A de 
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la ciudad de Bogota y que de igual manera beneficia a la empresa por ser directamente 
proporcional con los resultados que se darán, convirtiéndose en un gana para las dos partes. 
Palabras Claves: Motivación, incentivos, fuerza de ventas.  
 
 
 
 
 
 
ABSTRACT 
After the process of unification of the sales force of the organization MolinosRoa and 
Florhuila SA of the city Bogota, it became necessary to know the level of motivation and 
incentives that force was counted, assessing whether these were directly linked the results 
obtained. 
The aim of this study was to know the different types of monetary and non-monetary 
incentives , which would come to be part of the formulation of the proposed sales force 
organizational incentive plan , these were evaluated with the staff area trade in this case 17 
people, who expressed their interest to have this Plan as motivating for achieving results 
and improving productivity , just as I explore factor other companies in the rice sector 
resulting in incentives within of these organizations are very few, this being a generic 
product whose yield is very low. 
Finally, the formulation of the plan, which best fits the expectations of the sales team that 
has the organization and Florhuila SA MolinosRoa city of Bogota and equally benefits the 
company by being directly proportional result was obtained with the results will , becoming 
a win for both parties. 
Keywords: Motivation, incentives and sales force. 
INTRODUCCION 
En la actualidad el servicio que brindan las organizaciones juega un papel fundamental y se 
convierte en un factor diferenciador  frente a la competencia, aun mas cuando el producto 
que se comercializa es un genérico, el cual debe cumplir con los requisitos de calidad, 
disponibilidad en tiempo y cantidad, al igual que las otras marcas ofrecidas en el mercado, 
es por esto que la organización Molinos Roa y Florhuila S.A consciente de la importancia 
que tiene su recurso humano para la prestación de un excelente servicio,  en este caso la 
fuerza de ventas la cual  tiene la misión de atender a los clientes y cumplir con los 
 
 
 
 
 
 
requisitos de este, logrando de esta manera el acercamiento necesario para que ellos 
prefieran las marcas Roa y Florhuila entre la gran variedad de marcas ofrecidas en el 
mercado. 
Buscando la  mejora continua y de igual manera  la optimización de sus recursos. Desde el 
año 2013 la organización busca unificar sus principales procesos,  como lo son la parte 
administrativa, operativa y comercial, estos cambios han implicado restructuraciones en los 
procedimientos utilizados, dejando finalmente el más eficiente para la realización de las 
labores. 
Por otra parte es importante resaltar que los cambios más significativos se realizaron en el 
área comercial,  en donde se paso de tener dos representantes de ventas los cuales 
comercializaban el producto de manera independiente, a tener  uno solo el cual quedo 
encargado de comercializar las dos marcas, esto represento un impacto dentro del personal, 
por lo que se han venido ajustando las tablas de comisiones y la composición salarial, 
buscando tener una retribución justa a las labores desempeñadas y un personal 
comprometido con la organización.  
Con estos cambios la organización busca afianzar su reconocimiento en el sector arrocero, 
teniendo dos marcas líderes dentro de su portafolio, logrando finalmente una mayor 
participación del mercado, teniendo la oportunidad de realizar negociaciones más 
representativas.  
Por las razones anteriormente mencionadas  se hace necesario la Formulación de un Plan de 
incentivos para la fuerza de ventas de la organización Molinos Roa y Florhuila S.A de la 
ciudad de Bogota, el cual permita incrementar los volúmenes de venta, teniendo en cuenta 
para su elaboración los factores motivacionales del personal del área comercial. 
METODOLOGIA 
TIPO DE INVESTIGACION  
 
 
 
 
 
 
 
Se tratará de una investigación de carácter exploratoria en su fase inicial y descriptiva 
porque a través de la observación, diagnóstico y análisis de los factores motivacionales de 
la fuerza de ventas de  Molinos Roa y Florhuila de la Ciudad de Bogotá, logrando así  el 
diseño del Plan de Incentivos que más se ajuste a las necesidades y expectativas del grupo 
de investigación.  
TIPO DE INFORMACION Y FUENTES 
Las fuentes primarias se obtendrán por medio de la  observación directa utilizando el 
método diario de campo y un método de orden descriptivo y cualitativo utilizando como 
herramienta la  encuesta.  
Las fuentes secundarias se trataran de documentos del departamento de recursos 
humanos en donde hacen referencia a los auxilios brindados al personal y que se encuentran 
vigentes, por otra parte los trabajos realizados a nivel local, nacional e internacional con el 
mismo corte temático y finalmente los libros relacionados con incentivos para la fuerza de 
ventas. 
RESULTADOS 
Inicialmente se realizo el diagnostico de los incentivos actuales se encontraron que se 
tenían tres vigentes, uno de ellos relacionado con la antigüedad, otro con la productividad 
de la organización de manera general basado en los resultados obtenidos, este no se otorga 
hace dos años y está en la alta dirección decidir si se otorga o no y finalmente el incentivo 
de vacaciones el cual se encuentra supeditado a no tener llamados de atención, por lo que 
podemos concluir que los incentivos actuales no tienen medición y no están directamente 
ligados a los resultados, por lo que hace necesario que sean medidos y establecidos 
formalmente para que el personal tenga objetivo cumplir con las metas y de esta manera 
obtener los beneficios ofrecidos.  
Por otra parte se indago con las empresas del Sector arrocero, encontrando que una de estas 
empresas invierte en el reconocimiento de su marca y en actividades que ayuden a la 
rotación del producto, pero no tiene ningún tipo de incentivo para la fuerza de ventas, 
teniendo un salario definido independiente del volumen vendido y por otra parte en otra 
 
 
 
 
 
 
empresa del sector arrocero solo manejan un incentivo dado por la antigüedad de sus 
colaboradores. 
Finalmente se evaluaron los incentivos monetarios y no monetarios, los vigentes y los que 
podían incluir seleccionando los de mayor aceptación obtuvieron entre los 17 
representantes del área comercial, obteniendo como resultado final el Plan de Incentivos 
descrito a continuación en el cual se recopilo toda la información obtenida de la empresa y 
del sector arrocero 
PLAN DE INCENTIVOS PARA LA FUERZA DE VENTAS DE MOLINOS ROA Y  
FLORHUILA DE LA CIUDAD DE BOGOTA.  
 
OBJETIVOS 
 Crear, mantener y mejorar las condiciones que favorezcan al desarrollo integral del 
trabajador. 
 Fomentar el equilibrio entre la vida personal y laboral, repercutiendo tanto en la 
eficiencia empresarial como en el bienestar del trabajador. 
 Satisfacer las necesidades de nuestros empleados para brindarles estabilidad laboral, 
emocional y personal.  
 Mantener un ambiente laboral adecuado. 
 
 
ALCANCE 
Aplica para todos los representantes de Ventas, Ejecutivos de Cuenta y Supernumerarios. 
 
 
 
 
 
 
 
INCENTIVO POR ANTIGÜEDAD O QUINQUENIO 
Mensualmente la Coordinadora de Bienestar consolida la información del personal 
beneficiado, esta información es enviada a la Directora de Recursos Humanos para la 
aprobación de Gerencia General. 
 
Antigüedad: Cada 5 años de servicio en la compañía. 
Nota: Se tendrá en cuenta para la antigüedad del colaborador los contratos de aprendizaje y 
contratos por temporal, siempre y cuando el periodo entre uno y otro no supere los 120 
días. 
Valor autorizado: Sobre el S.M.L.M.V así 
AÑOS BONIFICA 
5 1,5 S.M.L.M.V. 
10 3,5 S.M.L.M.V. 
15 4,5 S.M.L.M.V. 
20 6 S.M.L.M.V. 
25 6,5 S.M.L.M.V. 
>=30 7 S.M.L.M.V. 
 
El pago: Se realizará al mes siguiente a cumplir el tiempo establecido. 
 
INCENTIVO POR VACACIONES 
Valor autorizado: Treinta (30%) por ciento del salario básico de cada colaborador. 
Aplica: Para aquellas personas que durante el año en que disfruten sus vacaciones hayan 
cumplido los presupuestos anuales, no hayan tenido sanciones, llamados de atención, ni 
incumplimientos. En caso de disfrutar dos o mas periodos de vacaciones se afectará la 
prima por cada periodo. 
 
 
 
 
 
 
INCENTIVO PRIMA SEMETRAL 
Semestralmente la Coordinadora de Bienestar consolida la información del personal 
beneficiado, esta información es enviada a la Directora de Recursos Humanos para la 
aprobación de Gerencia General. 
 
Antigüedad: Cada 2 años de servicio en la compañía. 
Nota: Se tendrá en cuenta para la antigüedad del colaborador los contratos de aprendizaje y 
contratos por temporal, siempre y cuando el periodo entre uno y otro no supere los 120 
días. 
Valor autorizado: Prima legal vigente 
El pago: Se realizará tan pronto se cierre cada semestre del año y los resultados obtenidos 
arrojen un crecimiento del 10% versus la cifra del año inmediatamente anterior en el mismo 
rango de tiempo.  
 
INCENTIVO POSIBILIDAD DE ASCENSO 
Cada vez que se presente una vacante la auxiliar de personal deberá enviar información 
para recibir las postulaciones del personal interesado, como requisito se debe cumplir con 
los siguientes requisitos. 
Perfil: que los requerimientos para el nuevo cargo sean cumplidos por el personal que opte 
a este cargo. 
Antigüedad: Mas de  2 años de servicio en la compañía. 
CONCLUSIONES  
Los resultados obtenidos en el análisis de los incentivos de las empresas del sector arrocero, 
dan como resultado que estas no dan la suficiente relevancia al personal comercial y al 
cumplimiento de sus presupuestos, los cuales creen se pueden dar solos sin incentivos 
relacionados con la productividad.  
 
 
 
 
 
 
Por tratarse el arroz de un producto genérico y de buena rotación las empresas del sector 
hacen más énfasis en el posicionamiento de sus marcas, que de potencializar su recurso 
humano,  convirtiéndolo en un factor decisivo en el momento de decisión de compra de sus 
clientes. 
Los incentivos vigentes de la Organización Molinos Roa y Florhuila S.A de la ciudad de 
Bogota no están directamente relacionados con los resultados obtenidos por el área 
comercial, debido a que no se realiza ningún tipo de medición de los mismos, para de esta 
manera poder evaluar su efectividad. 
Los incentivos no monetarios se deben de tener en cuenta, debido a que hacen parte de los 
motivadores intrínsecos de la fuerza de ventas de la organización. 
Con el análisis del Plan de incentivos propuesto para la fuerza de ventas, se pretende 
obtener un crecimiento en ventas del 10% lo que mejoraría los resultados obtenidos en la 
actualidad.  
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